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El modelo actual de educación secundaria presencial en el país enfrenta severos 
conflictos estructurales debido a la pandemia por el coronavirus que asola al planeta, este 
problema propicia la necesidad de utilizar alternativas como la educación remota, lo que invita a 
su vez a asumir un cambio de paradigma que es preciso atender y resolver en el corto plazo. La 
educación a distancia no es un tema nuevo y existen importantes desarrollos en este campo tanto 
en la tecnología que soporta su implementación como en la metodología de enseñanza remota 
empleada, sin embargo, la particular coyuntura socioeconómica y cultural del país amerita una 
respuesta ad hoc, el plan de negocios acomete el reto de crear un servicio de soporte educativo 
remoto que resuelva: 
1. Los problemas asociados con la asistencia que por defecto brindan los padres de familia 
a sus hijos en el desarrollo de sus tareas en casa: desde la falta de tiempo para ello hasta 
la carencia de idoneidad pedagógica de parte de los padres para la enseñanza.   
2. Los problemas que se derivan del cambio de paradigma educativo, la metodología 
empleada de modo tradicional es presencial y su traslado al nuevo medio virtual supone 
tanto el uso extendido de modernas tecnologías de la información como el cambio 
mismo de la pedagogía empleada, cambios con los cuales el docente puede no estar 
familiarizado. 
ProfeVirtual es un modelo de negocios para la implementación de una plataforma de 
servicios en Internet que brinde soporte para la educación secundaria de modo remoto de modo 
que se provea de un medio seguro para conectar al estudiante y al docente empleando recursos 
tecnológicos educativos seleccionados en base a las necesidades específicas del estudiante; el rol 




debidamente capacitado tanto en la aplicación de metodologías pedagógicas para la enseñanza a 
distancia como en el uso de herramientas tecnológicas ad hoc, proporciona al alumno soporte 
remoto educativo 24/7 para el desarrollo de tareas en casa.   
El modelo pedagógico adoptado por el plan de negocios es el denominado comprensión 
por diseño o UdB1 por sus siglas en inglés que se basa la idea de diseñar la experiencia 
pedagógica a partir de la elección consciente de los resultados académicos esperados, así como 
de las evidencias de desempeño a evaluar. Este modelo de enseñanza es potenciado con el uso de 
herramientas de la tecnología de la información y comunicaciones que optimizan la experiencia 
educativa remota, la capacitación para la selección y uso apropiado de las mismas por parte de 
los docentes es parte integral de la propuesta.   
El mercado potencial objetivo identificado para el emprendimiento son los hogares de 
Lima Metropolitana con acceso a Internet de familias con hijos en edad escolar secundaria, la 
plataforma de servicios es administrada por un equipo permanente de colaboradores bajo una 
estructura organizacional horizontal que promueve la iniciativa y creatividad en sus 
colaboradores y los docentes son colaboradores independientes que, debidamente registrados y 
capacitados, son parte fundamental de la organización por lo que se promueven relaciones 
laborales estables y beneficios tangibles para ellos como ingresos estables y programas de 
capacitación para el desarrollo profesional. 
Finalmente, el emprendimiento busca establecerse en el ámbito local y en el mediano 
plazo i.e. dos años como marca referente de funcionalidad y eficiencia para el sector educativo 
en modalidad remota, el periodo operativo considerado para el plan de negocios es de cinco años 
y se estima alcanzar el punto de equilibrio financiero al término del segundo año de operaciones.  
 






El objetivo de este plan de negocios es crear e implementar una plataforma de servicios 
educativos remotos en Internet para posicionar la marca ProfeVirtual en el mercado de Lima 
urbana como referente principal en el sector de servicios educativos a distancia, en específico 
como soporte para la educación de nivel secundario en el mediano plazo considerado: dos años, 
la marca debe ser sinónimo de funcionalidad, confiabilidad y eficiencia en el mercado local. 
Se comercializa el servicio de asistencia educativa remota para alumnos en edad de 
educación secundaria en Lima urbana, en específico para el desarrollo de tareas en casa a través 
de Internet, el servicio se presta de modo continuo durante la validez de la suscripción, es decir, 
el soporte remoto está disponible para el alumno veinticuatro horas al día durante los siete días 
de la semana.  El posicionamiento de la marca como referente de calidad en servicios educativos 
remotos de nivel secundario debe reflejarse en un número de suscriptores mensuales equivalente 







Descripción de la Idea de Negocio 
La idea de negocio del presente proyecto es crear una plataforma de servicio de soporte 
educativo en Internet que conecte de modo remoto a estudiantes de educación secundaria con 
profesores debidamente calificados con el propósito específico de brindar soporte continuo para 
el desarrollo de tareas y asignaciones en casa, es decir, se provee al alumno de metodología 
práctica y confiable para la resolución de problemas específicos en diversos formatos y a través 
de internet disponible en modo multiplataforma. La estrategia educativa se basa en la 
construcción del conocimiento y significado a través de la experiencia, este es el enfoque 
pedagógico Constructivista de Jean Piaget y su implementación se logra a través de la 
metodología educativa de comprensión por diseño UdB donde el aprendizaje se hace visible al 
alumno que toma responsabilidad y conciencia del proceso mismo de aprender caracterizado 
como comprensión en marcha2, así la metodología pedagógica remota se constituye en un 
elemento diferenciador clave del servicio. 
La estrategia comercial de este plan de negocios es la diferenciación respecto a la 
competencia presentando el servicio como “educación remota que sí funciona” y “soporte 
educativo que llevas contigo siempre”, Marketing resalta la funcionalidad, disponibilidad y 
ubicuidad del servicio como factores diferenciadores respecto de la competencia. Se logra 
funcionalidad desde el punto de vista que el servicio ofrece la resolución de problemas concretos 
para el estudiante, el soporte remoto responde en tiempo real y de modo efectivo a las preguntas 
que el estudiante requiera; el soporte remoto se constituye como una línea de asistencia educativa 
está disponible al suscriptor 24 horas al día los siete días de la semana apartándose radicalmente 
del modelo tradicional de clases rutinarias en horarios preestablecidos; finalmente el servicio 
 
2 Esto se logra implementando rutinas de pensamiento: métodos que cuestionan el proceso de aprendizaje mismo en 




logra la ubicuidad a través de internet y el empleo de un formato multiplataforma i.e. desktops, 
laptops, tabletas y celulares a través de los cuales el alumno contacta al profesor según sus 
necesidades, el aprendizaje se logra mediante la experiencia colaborativa con el docente quien 
provee el método que mejor se ajusta al estilo de aprendizaje del alumno, así se personaliza la 
experiencia y se emplean herramientas tecnológicas que optimicen la misma, se garantiza la 
calidad de la experiencia del usuario mediante primero, el uso de  Ayotree3, un sistema de 
gestión del aprendizaje o LMS por sus siglas en inglés que provee tanto la interfaz administrativa 
así como la del usuario y segundo, mediante la implementación de tawk.to para el canal de 
comunicaciones en tiempo real con los docentes o chat.  
La comercialización del servicio se hace a través de un sistema de suscripciones: al abrir 
una cuenta en la página web de ProfeVirtual el alumno interesado accede a un periodo de prueba 
gratuito de quince días y se le habilita el ingreso a su zona privada de usuario donde encuentra un 
canal de chat desde donde puede hacer sus consultas, después del periodo de prueba se invita al 
usuario a hacer una valoración del servicio y se le anima a proceder con su suscripción que se 
estructura como un pago recurrente mensual, el suscriptor tiene el derecho de cancelar el servicio 
en cualquier momento y recibir el reembolso proporcional que le corresponda. El mercado 
objetivo es Lima urbana, en específico los sectores socioeconómicos A, B, C y la razón de esta 
segmentación es tanto económica como funcional: en el primer caso se requiere de un nivel de 
ingresos suficiente para el pago de un servicio complementario a la educación regular de los 
hijos, en el segundo caso, desde que el servicio se distribuye de modo remoto, es condición 
 




necesaria que el hogar cuente con acceso a internet modo estable, el nivel de penetración del 
mismo justifica la segmentación4 primaria propuesta. 
El modelo de negocios ProfeVirtual contempla como objetivo no menos importante la 
creación de puestos de trabajo que brinden un ingreso estable para el colaborador docente con 
una estructura de costos que prioriza y valora al recurso humano, se asigna a cada docente un 
número mínimo de diez suscriptores de modo que el plan de negocios garantiza así, a diferencia 
de la competencia, un ingreso mínimo mensual a cada colaborador que se integre a la 
organización además del acceso a programas de capacitación continua, estos son factores que 
crean un sentido de pertenencia a la compañía y desaniman la competencia desleal.  
  
 
4 A partir del informe para el 2020 de APEIM: Asociación Peruana de Empresas de Inteligencia de Mercado, el 
porcentaje de hogares que cuentan con Internet en casa es de 100% para el NSE A, 95.1% para el NSE B y 67.2% 





La educación remota a través de Internet no es un hecho nuevo y su implementación 
puede rastrearse en los primeros esfuerzos para publicar de forma libre y abierta material 
educativo en la web a inicios del 2001 por el MIT: Massachusetts Institute of Technology5, esta 
iniciativa es precursora de los denominados cursos masivos abiertos online o MOOC por sus 
siglas en inglés que han transformado la educación a distancia brindado contenido educativo de 
gran calidad y de modo gratuito a estudiantes a escala global, en un artículo publicado en el NYT 
el año 2012 se señala como despegue de las plataformas de distribución más importantes para la 
educación online6: EdX, Coursera, Udacity, con un enfoque de la educación online, de acuerdo a 
Ray Schroeder del de la Universidad de Illinois, basado en tres ideas: 
1. La calidad del contenido, el alto nivel de desarrollo de los cursos responde a la sinergia 
creada desde el inicio entre las plataformas MOOC y universidades de prestigio con 
equipos de colaboradores de alto nivel.  
2. El compromiso del docente, el lanzamiento de un curso online implica un alto grado de 
dedicación, el docente a cargo debe ser capaz de trabajar en un ambiente 
multidisciplinario y estar dispuesto a salir de su zona de confort, por ejemplo, el docente 
es protagonista de sesiones de grabación.  
3. La interacción de los estudiantes, este es un concepto crucial en la estrategia MOOC, la 
masificación de los cursos online hace difícil la interacción directa entre docente y 
alumno y orienta el desarrollo asíncrono de contenido, se propone la formación de 
 
5 MIT OpenCourseWare. https://ocw.mit.edu/index.htm  





comunidades de conocimiento y es usual la implementación de estrategias de evaluación 
peer review. 
La metodología educativa de los MOOCs ha marcado la pauta en este rubro, el uso por 
ejemplo de videos cortos, en promedio 8 a 12 minutos, con capacidad interactiva: los videos son 
pausados para introducir preguntas o para proporcionar tiempo para tareas específicas que 
consolidan el aprendizaje y miden su progreso son prácticas hoy comúnmente aceptadas, sin 
embargo la iniciativa MOOC se diseñó teniendo en mente la educación superior, los programas a 
distancia para la educación a nivel escolar son relativamente nuevos y en nuestro medio su 
desarrollo es incipiente: “Creo que todavía hay una brecha en cuanto a las competencias TIC de 
los docentes y los aspectos tecno pedagógicos. Además, se requiere una mejor infraestructura 
tecnológica, incluyendo el acceso a una mejor conexión a internet”7. (Carol Rivero, directora de 
la Maestría en Integración e Innovación Educativa de las TIC de la PUCP, 2020), según esta 
especialista los esfuerzos de mejora por parte del Ministerio de Educación se han enfocado en la 
capacitación de los docentes en la tecnología per se y ha dejado de lado la adaptación de la 
metodología empleada a las nuevas necesidades de los alumnos circunscritos al aprendizaje 
remoto por la pandemia. 
Una de estas necesidades es planteada por Begoña Gross Salvat (2018) quien argumentó 
que un reto fundamental a acometer en la educación remota es el desarrollo de entornos 
personalizados de aprendizaje que define como ambientes de aprendizaje enriquecidos con 
tecnología ad hoc y basados en la experiencia educativa autorregulada, este nuevo entorno virtual 
según Bartolomé y Steffens (2011) debe satisfacer tres criterios: 
 





1. El estudiante debe ser alentado a planificar su aprendizaje, el estudiante deja de ser un 
receptor pasivo de contenidos y toma control y conciencia de su propio aprendizaje. 
2. El estudiante debe recibir retroalimentación efectiva de modo que le ayude a redirigir sus 
esfuerzos, las evaluaciones adquieren un carácter utilitario y antes de constituir un reporte 
de desempeño ayudan a direccionar o incluso replantear la estrategia educativa misma. 
3. Se debe proporcionar al estudiante los criterios necesarios para realizar una 
autoevaluación, el estudiante conoce de antemano los criterios utilizados para medir sus 
logros y es capaz de reconocer los mismos.  
Respecto a la efectividad de la educación a distancia, el estudio de Lorenzo García Aretio 
y Marta Ruiz Corbella (2010) afirmaron que si bien las herramientas tecnológicas, los profesores 
y alumnos son elementos decisivos al evaluar la efectividad de la educación remota, el factor 
crítico es la calidad del diseño pedagógico. Este estudio soporta la idea de que los nuevos 
formatos digitales de enseñanza superan los obstáculos asociados al aislamiento del alumno de 
modo que no se cuestiona la posibilidad de lograr resultados académicos satisfactorios mediante 
el aprendizaje remoto sino el diseño mismo de la metodología didáctica empleada que debe 
reforzar el concepto de un estudiante protagonista y por ende responsable de su aprendizaje. 
Según Lorenzo García Aretio y Marta Ruiz Corbella (2010) esta nueva metodología planteó 
cuestiones como: 
1. ¿Cuál es el efecto de los recursos tecnológicos empleados en el aprendizaje? Al planificar 
la experiencia educativa se debe tener en claro el rol que la tecnología cumple en ello y si 
es de ayuda al cometido propuesto, la curva de aprendizaje de un aplicativo por ejemplo 




2. ¿Cómo elegir la herramienta correcta para una determinada estrategia pedagógica? Cada 
objetivo propuesto dentro de una estrategia educativa se implementa con una herramienta 
tecnológica ad hoc. 
3. ¿Cómo adecuar los contenidos a las herramientas tecnológicas disponibles? Es 
importante considerar la naturaleza del contenido, si este es audiovisual, gráfico o texto, 
la herramienta tecnológica escogida debe facilitar su empleo y ser consistente con la 
metodología pedagógica usada.  
A nivel local de acuerdo a César Guadalupe (2017) los docentes tanto de instituciones 
estatales como privadas, necesitan capacitación en estrategias y prácticas de enseñanza. Según 
esta investigación la formación inicial recibida por los docentes es inadecuada para responder 
con éxito a los frecuentes cambios curriculares y existe evidencia de una segregación social en el 
sistema educativo, en especial en los estudiantes de programas estatales, que amerita una 
respuesta ad hoc con herramientas pedagógicas no disponibles a los docentes. 
La necesidad nacional de desarrollar estrategias educativas adaptadas a las nuevas 
tecnologías de la información fue señalada por el Consejo Educativo Nacional (2020): 
En este marco, las tecnologías de la información y la comunicación (TIC), en formatos y 
medios accesibles, crean múltiples oportunidades para el desarrollo de experiencias de 
aprendizaje y para brindar a las personas recursos educativos: los mecanismos y 
oportunidades masivas de aprendizaje abierto deben florecer, evitando, como en todas las 
demás modalidades de educación, la proliferación de ofertas engañosas de dudosa calidad 
o destinadas a promover valores antidemocráticos. Descansar en las nuevas TIC abre un 




acceso a estas, puede traducirse en nuevos espacios de exclusión que la propia política 
pública debe anticipar y contrarrestar. (Consejo Nacional de Educación, Proyecto 
Educativo Nacional, 2020, p. 66) 
      
   





Análisis de la Industria: Entorno Externo e Interno 
5.1. Entorno Interno Modelo de Negocio 
Se presenta el modelo de negocios siguiendo la propuesta de organización de Alexander 
Osterwalder denominada Business Model Canvas8 en la siguiente tabla: 
Tabla 1  





















pedagogía remota y 
TICs 




Soporte educativo remoto 
24/7 para estudiantes de 
Secundaria, métodos de 
resolución prácticos y 
confiables a dudas y 
preguntas en tiempo real, 
soporte colaborativo en el 
desarrollo de tareas y 
asignaciones. 
Mejora del desempeño 
escolar y desarrollo del 
aprendizaje independiente 
en el alumno. 
Mejora en la 
administración del tiempo 















Hijos en edad 
escolar secundaria 
de hogares de 
padres 
pertenecientes a 
los NSE A, B y C 
de Lima urbana 
con acceso a 
internet. 
RECURSOS CLAVE 




Servicio de Internet 
Software propietario y/o utilidades: Apps 
CANALES DE CONTACTO 
Marketing: Facebook, Google Ads, 
Instagram Website. 
Distribución del servicio: website, 
canales de Chat y TICs. 
Contacto con el cliente: WhatsApp 
Business, correo electrónico, central 
telefónica 




FUENTES DE INGRESOS 
Paquetes de suscripción mensual  
 
Nota: Adaptado de “Plantilla para el lienzo del modelo de negocio”. En Generación de Modelos de Negocio, 
Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Barcelona, España: Deusto. 
 
8 Business Model Canvas by Alexander Osterwalder from www.businessmodelgeneration.com | Business Model 
Canvas PDF Template. The business model canvas itself is licensed under the Creative Commons Attribution-Share 




5.1.1. Propuesta de valor 
La experiencia del confinamiento obligatorio en casa por causa de la pandemia ha 
revelado y en algunos casos exacerbado problemas relacionados a la educación de los hijos y el 
rol que cumplen los padres de familia en ello: el soporte que usualmente requieren los alumnos 
para el desarrollo de tareas en casa se resolvía con la asistencia presencial y directa de un 
profesor particular que podía incluso nivelar al alumno en las asignaturas del colegio, al 
desaparecer esta opción por el confinamiento son los padres de familia quienes asumen este rol 
por defecto en el hogar, este es un rol demandante desde el punto de vista del tiempo y 
dedicación requeridos para ello así como la necesaria experiencia en pedagogía que no podemos 
asumir por defecto. En el caso de los estudiantes la adecuación al nuevo entorno no ha sido 
tampoco fácil: 
Aunque los estudiantes saben cómo usar la tecnología, no entienden cómo emplearla para 
aprender. (Holly Clark & Tanya Avrith, 2017, p. 23)       
El resultado es una situación de estrés tanto para los padres de familia que en 
concordancia con la base de las necesidades primarias plateadas por Maslow deben proveer 
seguridad en la forma de educación para sus hijos como para estos, que se ven frustrados al tratar 
de mantener su desempeño escolar bajo el nuevo escenario, en opinión de Marilú Martens, 
directora de CARE Perú9:  
 Todos están siendo afectados por las circunstancias actuales: los estudiantes están 
viviendo el mismo o mayor estrés que los adultos, los docentes también. Entonces, es 
importante priorizar en la estrategia la recuperación y fortalecimiento de las emociones 
de la comunidad, estudiantes, profesores y padres de familia. 
 





Ante la problemática referida es convicción central del plan de negocios que es necesaria 
la edificación de una comunidad de consumidores críticos de la información en internet, que sean 
capaces de juzgar la veracidad de la misma dejando de lado el rol de receptores pasivos y que 
asuman un papel activo como investigadores autosuficientes en la construcción del conocimiento 
a partir de la verdad. Para ello el plan de negocios implementa, en modalidad remota, la 
metodología pedagógica de comprensión por diseño o UbD por sus siglas en inglés donde el 
alumno se convierte en protagonista de su desarrollo educativo y toma conciencia de su propio 
desempeño a través de las denominadas rutinas de pensamiento, el libre flujo de información que 
la metodología supone le permite desarrollar progresivamente y por comparación el sentido 
crítico y pragmático deseado, profesionales de la educación debidamente capacitados en esta 
estrategia pedagógica proporcionan el soporte medular para la funcionalidad del plan de 
negocios. El empleo de la compresión por diseño diferencia a la estrategia educativa adoptada 
por el emprendimiento del enfoque tradicional empleado por la competencia en cinco aspectos 
relevantes: 
1. El enfoque es en los resultados, no en el aprendizaje del contenido per se. 
2. La aproximación es utilitarista antes que memorista, se prioriza el uso pragmático de la 
información. 
3. Se busca que se desarrolle una comprensión profunda del tema planteado antes que 
abarcar una temática extensa. 
4. La personalización del proceso de educación define el modo de evaluación y no al revés. 
5. El aprendizaje y enseñanza se inician con el cuestionamiento de la información antes de 




La propuesta de valor se entrega a través de la suscripción al servicio de consultoría para 
la educación secundaria online en formato multiplataforma disponible 24/7 donde el alumno 
encuentra metodologías e información relevantes que le ayudan a resolver sus interrogantes a 
partir de recursos previamente curados y verificados por el equipo docente de ProfeVirtual, la 
asistencia es personalizada por lo que la estrategia pedagógica empleada por docentes calificados 
se ajusta a las necesidades particulares de cada alumno de modo que se optimice el resultado del 
aprendizaje en cada caso. A diferencia del modelo de negocios tradicional empleado por la 
competencia donde se proveen clases de soporte en modo síncrono o cursos enteros de 
nivelación en modo asíncrono en horarios caracterizados por su rigidez y en formatos cuya 
extensión temporal supera fácilmente la capacidad de atención promedio de un alumno10 lo que a 
su vez disminuye de modo significativo su efectividad pedagógica, la propuesta de valor del 
modelo de negocios se basa en la interacción continua entre docente y estudiante e intercambio 
de información fidedigna en tiempo real, el modelo tradicional de clases online y su rigidez 
horaria empleado por la competencia es reemplazado por un sistema de consulta y 
comunicaciones en tiempo real creado a partir del libre flujo de información proporcionada por 
el equipo docente con el que el usuario-estudiante interactúa de acuerdo a sus necesidades. La 
interacción es posible gracias a la plataforma tecnológica empleada en el website que constituye 
el canal principal de comunicación, pero no el único, uno de los pilares de la filosofía del 
emprendimiento es la continua adopción del cambio de modo que la caja de herramientas 
tecnológicas disponibles para el docente y el alumno están siempre en continua actualización y 
evolución. La propuesta de valor garantiza al padre de familia un formación crítica, actualizada y 
 
10 Saga Briggs (2014) afirma que existe evidencia que soporta la idea de que la atención en los estudiantes no es 
continua, la popular creencia de un rango uniforme de atención entre 15 y 20 minutos no es consistente con los 




segura en la forma de asistencia académica permanente para su hijo y este obtiene una respuesta 
pragmática y personalizada a sus necesidades mientras aprende a aprender. 
  
Se resume la propuesta de valor de modo esquemático utilizando el concepto propuesto por 
Simon Sineck el 2009, el círculo dorado: 
• ¿Qué es lo que el emprendimiento hace?  
Brindar al usuario soporte académico oportuno y confiable: métodos de resolución 
prácticos y confiables a dudas y preguntas en tiempo real, soporte colaborativo en el 
desarrollo de tareas y asignaciones disponible las 24 horas del día los 7 días de la 
semana. 
• ¿Cómo lo logra? 
¿Qué?
Soporte académico en 










Ayudamos a construir 
una Comunidad de 
Consumidores Críticos 
de la Información.





A través del equipo de docentes capacitados en pedagogía remota y la estrategia 
educativa de Comprensión por Diseño UbD, a través de la implementación de un website 
propio y finalmente a través de empleo de un ecosistema de recursos curados que 
incluyen aplicaciones educativas de terceras partes ad hoc a la tarea educativa remota y 
seleccionadas de acuerdo a la personalización del servicio. 
• ¿Por qué lo hace? 
El emprendimiento busca colaborar en la construcción de una Comunidad de 
Consumidores Críticos de la Información, es decir, personas capaces de alcanzar la 
madurez digital que disciernen entre verdadero y falso, entre calidad e improvisación. El 
alumno es consciente de su propio aprendizaje y lo adopta como tarea de por vida en 
continua evolución, la misión última del emprendimiento es ayudar a formar conciencias 
críticas e independientes que puedan navegar exitosa y confiadamente en el mundo 
hiperconectado y sobresaturado de información de hoy y mañana. 
5.1.2. Segmento de mercado 
El modelo de negocios segmenta el mercado de modo primario limitando su alcance 
geográfico a Lima urbana y segundo, circunscribiendo el servicio a los niveles socioeconómicos 
de las familias a las que pertenece el estudiante. En el primer caso la segmentación responde a 
las condiciones y/o nivel educativo en zonas urbanas que el modelo de negocios propone atender 
distintas de las condiciones en zona rurales, en segundo término se consideran los niveles A, B y 
C en razón de su mayor poder adquisitivo con un margen suficiente para considerar la 
suscripción al servicio propuesto y finalmente porque tienen una proporción significativamente 





El servicio de soporte educativo remoto para tareas y nivelación de cursos está dirigido a 
alumnos en edad escolar secundaria, i.e. de 12 a 16 años11. Estos son adolescentes de ambos 
sexos, alumnos de colegios tanto privados como nacionales en Lima Metropolitana y que 
pertenecen a la llamada Generación Z, los llamados Nativos Digitales que comprenden a los 
nacidos entre 1997 y 2012, estos son hijos de padres de familia pertenecientes a la generación X 
(nacidos entre 1981 y 1996) y en menor proporción hijos de la generación anterior más joven 
denominada del Milenio (nacidos entre 1965 y 1980). La separación entre generaciones debe 
considerarse más una herramienta para caracterizarles antes que una barrera generacional bien 
definida y se emplea en conjunto con factores adicionales psicográficos como la personalidad, 
intereses, aficiones, estilo de vida y otros para definir la segmentación básica que se desarrolla en 
el capítulo correspondiente a la estrategia comercial. La escalabilidad geográfica del plan de 
negocios está estrechamente ligada al nivel de penetración del servicio de Internet tanto en el 
resto de niveles socioeconómicos de Lima urbana como en provincias. 
 
11 Edad normativa para la educación secundaria según el Instituto Nacional de Estadística e Informática INEI. 
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Figura 3. Factores generacionales para la segmentación secundaria.  
Lucero, K. (2017). Five Generations Working Side By Side in 2020 [imagen]. Adaptado de 
https://blog.watermarkadvertising.net/generation-marketing  
 
5.1.3. Relaciones con los clientes 
La experiencia del cliente – usuario, entendiéndose por ello a la dupla conformada por el 
cliente i.e. el padre o madre de familia que paga por la suscripción al servicio y el usuario, el hijo 
en edad escolar que hace uso efectivo de la asesoría académica remota, se visualiza 
convenientemente usando el esquema del mapa de jornada del cliente – usuario mostrado en la 
Figura 4, se define para ello los actores que intervienen en este escenario de modo particular: 
• El cliente: Sarah es una madre de familia y profesional que trabaja a tiempo completo. 
• El usuario: Juan es hijo de Sarah y cursa estudios secundarios en un colegio particular. 
El escenario en que Sarah y Juan se ven envueltos es el siguiente: “El colegio de Juan le 
imparte clases de modo remoto en grupo y este recibe asignaciones y tareas que Juan encuentra 
difíciles de resolver por sí solo, Sarah desea ayudarle, pero siente que no tiene tiempo para ello y 
PAPA Y 
MAMA 
PAPA Y MAMA 
JOVENES 






que no está familiarizada con este nuevo tipo de enseñanza ni los temas tratados, ambos se 
sienten frustrados al respecto”. 
Se identifican en el mapa de jornada cinco etapas, cada una con subetapas diferenciadas, 
la primera etapa es el reconocimiento del problema: 
1. Es notoria la dificultad que Juan tiene para acometer con éxito sus tareas y asignaciones 
del colegio, a pesar de contar con internet Juan encuentra problemas para encontrar la 
información que requiere y para entender su contenido. 
2. Sarah siente que es su responsabilidad ayudar a Juan, pero el nuevo formato de clases 
online del colegio de Juan no le es familiar, Sarah experimenta dificultades para 
expresarse de modo didáctico, además al regreso del trabajo se siente cansada para esta 
labor que entiende requiere tiempo y paciencia. 
3. Sarah medita sobre esta problemática y arriba a la conclusión que necesita contratar 
ayuda externa apropiada para Juan, bajo la actual coyuntura la opción un profesor 
particular no es conveniente por lo que sabe que debe recurrir a recursos en internet, este 
es el primer punto crítico de la jornada donde se hace evidente tanto el problema como la 
necesidad de resolverlo. 
La siguiente etapa consiste en la búsqueda de información: 
4. Sarah le pide a Juan que la ayude a buscar soluciones en internet, ambos buscan 
información asociada en Google y redes sociales, Sarah puede leer a través de blogs o 
micro blogs en Facebook e Instagram, mientras que Juan tiene oportunidad de ver cómo 
funciona el servicio y qué beneficios puede obtener de él a través de video tutoriales 
cortos publicados en YouTube, esta es una experiencia que se califica como negativa 




necesario delimitar la búsqueda y recurrir a fuentes de opinión fiables, usualmente esto se 
hace mediante el ensayo y error, la visibilidad del emprendimiento juega un papel 
determinante y una adecuada estrategia SEO es vital. 
5. Este es el segundo punto crítico identificado en la experiencia del cliente-usuario, Sarah y 
Juan encuentran páginas de aterrizaje que le conducen al website del emprendimiento, el 
diseño de estas debe ser no sólo atractivo sino con suficiente información para que el 
llamado a la acción sea ejecutado sin temor alguno, la claridad y transparencia del 
mensaje debe cumplir las expectativas de Juan i.e. se ofrece asesoría académica online 
para resolver tareas y asignaciones del colegio, y satisfacer las dudas que sobre seguridad 
tenga Sarah i.e. se especifica que la plataforma no pide información sensible como 
números de teléfono y/o tarjetas de crédito y similares para acceder al periodo de prueba 
gratuito, se debe generar confianza. 
La tercera etapa es el descubrimiento del website: 
6. Sarah y Juan arriban al website de Profe-Virtual y navegan a través de su contenido, este 
el tercer punto crítico de contacto ya que el contenido y funcionalidad del website inciden 
directamente en la decisión de probar y/o suscribirse al servicio, una exitosa primera 
experiencia del cliente-usuario debe garantizarse a través de la implementación de un 
website de formato profesional tanto en diseño como en contenido, Juan encuentra 
contenido audiovisual significativo para él mientras que Sarah halla información de 
interés y reseñas de usuarios. Sarah encuentra que la funcionalidad del servicio está 




ayotree.com12 y aprecia el valor de la asociación de Profe-Virtual con proveedores 
tecnológicos de primer nivel.  
7. Sarah está preocupada por la seguridad del servicio después de todo el usuario es Juan un 
menor de edad, Sarah se pone en contacto con el chat de servicio al cliente quien 
garantiza la idoneidad del personal docente, así como las políticas de privacidad para el 
manejo de datos implementadas en la plataforma y su carácter legal. Este es un punto de 
contacto personalizado y es una oportunidad para ofrecer la suscripción al periodo de 
prueba gratuito de quince días haciendo énfasis en que la plataforma no solicita para ello 
ninguna información sensible como números de teléfono personal y/o información 
financiera, la suscripción se hace efectiva con los datos generales del cliente y usuario 
más un email de contacto. 
8. Sarah sopesa las oportunidades que el servicio ofrece y suscribe a Juan para el periodo de 
prueba gratuito, Sarah está satisfecha con las respuestas a las consultas hechas, siente que 
su información sensible no está comprometida y considera seguro el servicio para Juan.  
La cuarta etapa es el periodo de prueba: 
9. Este es el punto de contacto más importante en la jornada del cliente – usuario ya que 
determina la respuesta de las siguientes etapas, Juan experimenta de primera mano la 
funcionalidad del servicio y su eficacia, durante quince días quince días Juan puede 
ingresar a su zona de usuario y enviar sus consultas a través del chat interno donde se 
contacta de modo directo con el docente asignado a su cuenta, sus preguntas son resueltas 
de modo rápido y en forma concreta, Juan descubre además que puede confiar en la 
disponibilidad del servicio y lo emplea cuando lo necesita sin estar sujeto a un horario 
 




predefinido, la funcionalidad de las capacidades ofrecidas juega un rol vital en la 
experiencia del usuario en esta etapa crítica. Juan comparte su experiencia con Sarah de 
modo que esta se puede formar una opinión objetiva acerca de la calidad del servicio y su 
utilidad para Juan. 
10. Simultáneamente se implementa una campaña de mercadeo por email directo, Sarah 
recibe correos electrónicos con información relevante al servicio como estadísticas de 
desempeño, comparativas con servicios rivales, reseñas de usuarios, tendencias 
pedagógicas en educación remota y perfiles de los colaboradores docentes destacados. 
Finalmente se incluye un llamado a la acción, Sarah es invitada a suscribir a Juan al 
servicio. 
La etapa final en la jornada del cliente-usuario es la suscripción al servicio: 
11. Sarah tiene la información suficiente para tomar una decisión, la retroalimentación que le 
ha brindado Juan acerca de su experiencia con la plataforma crea confianza en Sarah 
quien opta por suscribir a Juan.  
12. Sarah ingresa a la pasarela de pagos seguros del website, Sarah debe reconocer el 
proveedor de pagos implementado como confiable en el medio local, Sarah tiene la 
opción de ver un breve tutorial de uso de la pasarela de pagos o recibir asistencia directa 
vía chat de un representante de ventas. Una vez hecho el pago Sarah recibe por email la 





   
Figura 4. Mapa de jornada del cliente - usuario. 
 
5.1.4. Canales de contacto:  
 Se diferencia entre los canales de contacto para Marketing, los empleados para la 
distribución del servicio y los usados para la comunicación directa con el cliente. Los canales de 
Marketing son totalmente digitales y se usan redes sociales como medio principal para el 
posicionamiento de la marca y la generación de seguidores i.e. Leads o potenciales consumidores 
interesados en el servicio para ello se eligen dos redes sociales importantes de reconocido 
alcance masivo: Facebook e Instagram en las que se implementan campañas de difusión de 
contenidos en varios formatos y segmentadas de acuerdo a la audiencia objetivo, por otro lado, 
se emplea también el buscador de contenido audiovisual YouTube para la difusión de videos 
cortos; tutoriales y publicidad, la optimización de las búsquedas orgánicas de la marca y avisos 
publicitarios pagados en Google complementan la estrategia primaria de mercadeo para la 




La elección de estos medios no es arbitraria, según la Consultora en Medios Sociales Yi 
Min Shum a enero del 2020 en el Perú de los 24 millones de usuarios de redes sociales, el 92% 
de ellos están en Facebook y pueden potencialmente ser alcanzados por una estrategia 
publicitaria basada en esta red social, de modo similar los usuarios de Instagram que es posible 
alcanzar con publicidad a través de este medio son 5.7 millones y el buscador principal continúa 
siendo Google13. De acuerdo a esta misma referencia, el medio preferido para el 97% de los 
usuarios son los dispositivos móviles y en YouTube que es el segundo website más visitado 
después de Google, la búsqueda más relevante está asociada a música, la orientación de la 
estrategia de mercadeo es obvia.  
Para la distribución del servicio se emplea comunicación en tiempo real implementada en 
el mismo website, este es creado y diseñado utilizando el sistema de administración de 
contenidos WordPress14 lo que permite que el servicio se integre como un aplicativo o plugin, en 
específico tawk.to15, de este modo se crean canales de atención según se requiera, este es el 
punto de contacto principal entre el usuario y el docente y se complementa con los recursos 
educativos online que se requieran según sea el caso. 
Finalmente, el tercer canal de contacto es con el padre o madre de familia y se 
implementa a través de un canal dedicado de atención al cliente en el chat interno del website, 
este se complementa además con medios conocidos de uso difundido como WhatsApp Business 
y Messenger, sin excluir medios más formales como el correo electrónico corporativo y una 
central telefónica dedicada. 
 
13 Situación Social, Internet y Redes Sociales Perú 2020. https://yiminshum.com/redes-sociales-peru-2020/  
14 https://wordpress.com/  





Figura 5. Canales de contacto. 
 
5.1.5. Actividades clave  
1. Diseño, implementación, prueba y puesta en marcha de la plataforma web de servicio: 
esta es una actividad clave y corresponde al año anterior al lanzamiento del servicio, se 
considera un periodo de seis meses para la creación del website cuyo aspecto técnico se 
terceriza a una compañía especializada en el rubro, un equipo ad hoc liderado por el 
emprendedor y el especialista de Marketing supervisa el diseño, contenido y 
funcionalidad, como se mencionó en el párrafo anterior se enfatiza el uso del sistema de 
administración de contenidos WordPress y plugins gratuitos para el desarrollo de 
website: Cloudfare16 que provee la capa de seguridad o certificado SSL del website, 
tawk.to para la implementación del live chat, Yoast SEO17 para la optimización de las 
búsquedas orgánicas del website. Para el alojamiento y adquisición del dominio se 
emplea GoDaddy18 como proveedor, su funcionalidad y bajo costo justifican la selección, 
la escalabilidad a funcionalidades pagadas depende del volumen de tráfico que se genere 
y la demanda del servicio.  
 
16 https://www.cloudflare.com/  
17 https://yoast.com/ 







Figura 6. Estructura del website. 
  
2. Reclutamiento y capacitación de personal: la correcta selección del personal tanto 
administrativo como docente, constituye una actividad crucial para el modelo de negocios 
desde que la calidad del servicio guarda relación directa con el recurso humano, en el 
primer caso la habilidad de gestionar proyectos de modo remoto es un factor 
diferenciador en el proceso de selección y se espera familiaridad básica del docente con 
tecnología de la información y comunicaciones ad hoc a su labor. Para la convocatoria de 
personal se emplean tres canales: una página dedicada en el website “trabaja con 
nosotros”, anuncios en el buscador de empleo online Bumeran19 y en la red profesional 
Linkedin20, el primer año y debido a la escala reducida de la operación, el proceso de 
selección es ejecutado por el emprendedor en su rol de gerente general siguiendo los 
lineamientos definidos para el perfil de cada posición, una vez conformado el equipo 
administrativo soporta esta función en los años sucesivos. El proceso de inducción y 
 
19 https://www.bumeran.com.pe/  







capacitación es modelado e implementado el primer año de operaciones, su responsable 
primario es la gerencia general que se complementa con el especialista educativo para el 
caso de la capacitación docente; para el caso del equipo administrativo se hace énfasis en 
el desarrollo de la capacidad de trabajar por proyectos en modo remoto usando distintas 
plataformas y aplicaciones: se prioriza la gestión empleando Slack21. Los colaboradores 
docentes reciben capacitación interna en dos frentes: métodos pedagógicos para la 
enseñanza remota y uso de tecnología de la información y comunicaciones, en específico 
aplicaciones diseñadas para la enseñanza y aprendizaje, el objetivo es dotar a cada 
docente de un conjunto de herramientas tecnológicas básico con el cual este implemente 
su estrategia pedagógica particular sin limitación a su capacidad creativa e innovadora, se 
prioriza el uso del entorno educativo de Google Classroom y aplicativos como 
Socrative22, ExplainEverything23 y otros, la habilitación como docente en la plataforma 
depende de aprobar de modo satisfactorio la capacitación propuesta. 
3. Marketing digital: La última pero no por ello menos importante actividad clave es la 
estrategia de Marketing digital, se implementa una estrategia de enfoque en la 
diferenciación del servicio que es una de las cuatro estrategias genéricas propuestas por 
Michael Porter empleada en un particular nicho de mercado, para el plan de negocios los 
niveles socioeconómicos A, B y C de Lima urbana con acceso al servicio de Internet en 
casa, la estrategia de mercadeo busca establecer una marca referente en el sector 
educativo online local que el cliente asocie a un nivel superior de servicio, que se 
diferencia por su accesibilidad a través de cualquier plataforma online, disponible 24/7 y 
 
21 https://slack.com/intl/en-pe/  
22 https://www.socrative.com/  




funcionalidad de modo que provea al usuario final, el estudiante, de respuestas rápidas 
basadas en contendido curado, confiable y en el momento en que este lo requiera. Como 
se mencionó en la sección de canales de contacto, el medio de mercadeo elegido es 
enteramente digital y hace uso de la red social Facebook y buscadores como Google y 
YouTube para generar y dirigir tráfico hacia el website, estrategias como el uso de 
páginas de aterrizaje y email marketing automatizado son parte integral de la propuesta, 
el monitoreo del tráfico en el website y el desempeño de las campañas de mercadeo se 
hace empleando la herramienta gratuita Google Analytics, se implementan además 
estrategias básicas SEO para el posicionamiento de la marca en las búsquedas orgánicas 
en Google: uso de palabras clave identificadas con Google Keyword Planner e 
implementadas con el plugin gratuito Yoast SEO24 para Wordpress. 
5.1.6. Recursos clave  
1. Personal: el recurso humano es central a este emprendimiento, tanto los colaboradores 
administrativos como la plana docente son factores clave para el éxito del plan de 
negocios, la conformación de un equipo administrativo ágil dentro de una organización 
horizontal alienta la creatividad e innovación de los colaboradores a la vez que valora su 
grado de adaptabilidad a nuevos entornos tanto internos como externos, la habilidad de 
coordinar y ejecutar proyectos en modo remoto en un equipo interdisciplinario es un 
factor diferenciador de desempeño respecto a la competencia y se espera obtener ventajas 
comparativas propias de economías de escala a partir de ello, la estabilidad laboral del 
equipo, una política de estímulos al personal y el debido reconocimiento económico en el 
mediano plazo crean el necesario sentido de cohesión y pertenencia que finalmente se 
 




refleja en un desempeño superior. El equipo administrativo para el primer año de 
operaciones está conformado por el emprendedor que asume la gerencia general, un 
especialista educativo, un especialista en mercadeo y un especialista en tecnologías de la 
información y comunicaciones, el número de colaboradores para cada área se incrementa 
progresivamente hasta alcanzar tres personas para el tercer año de operaciones por área. 
Los docentes son reclutados y capacitados para conformar el equipo educativo de 
docentes habilitados en la plataforma, a quienes se les asigna las suscripciones según 
nivel y especialidad. Su número depende de la demanda esperada y se detalla en el 
capítulo referido al plan de recursos humanos, la modalidad de contratación en este caso 
es como trabajador independiente. 
2. Plataforma de gestión del aprendizaje LMS: este es el software que facilita la creación, 
gestión, organización y entrega de materiales educativos al usuario en modalidad remota 
y se identifica en el emprendimiento como un recurso clave desde que la calidad del 
servicio depende de la experiencia del usuario. La plataforma LMS seleccionada para el 
plan de negocios es provista por ayotree.com25 por su funcionalidad, prestaciones 
diversas y costos competitivos: 
• Herramientas administrativas: software para la gestión administrativa de 
pagos como la emisión de comprobantes de pago y el respaldo de documentos 
legales asociados, el LMS ofrece capacidad para agendar clases, reuniones y 
eventos, monitorear el desempeño y generar reportes, enviar correos 
electrónicos institucionales a individuos o grupos, crear perfiles tanto para 
usuarios como para el personal y otros. 
 




• Capacidad para clases online: este LMS provee tres aplicaciones para clases 
online: Ayotree Virtual Classroom, Big Blue Buttom y Zoom Basic, además 
permite integrarse a servicios de clases online provistos por terceros26 y la 
posibilidad de compartir pantallas, usar pizarras interactivas, presentar videos 
y participar en discusiones en tiempo real en sesiones uno a uno o grupales. 
• LMS basado en la nube: es decir, los datos se almacenan en grupos de 
servidores remotos a los que se puede acceder a través de internet en cualquier 
parte del mundo, esto brinda un nivel alto de seguridad para la información 
generada que está protegida i.e. encriptada, y respaldada en estos servidores 
remotos en contraste con el empleo de LMS de código abierto que, aunque 
ofrecen soluciones de menor costo, están basados en el empleo servidores 
locales donde podría verse comprometida la seguridad y privacidad de los 
datos. La funcionalidad del LMS también toma ventaja de esta configuración 
en la nube desde que se hace posible que varios usuarios puedan acceder al 
servicio de modo simultáneo, además de actualizarse de modo continuo. 
• Capacidad de personalización: el nivel de personalización del LMS incluye el 
uso del español como lengua por defecto para la aplicación, el uso del logo del 
emprendimiento, así como los formatos de marca asociados a este. 
• Servicio escalable: las capacidades del LMS son escalables en el sentido de 
admitir más profesores asociados y capacidad para atender más alumnos27, el 
 
26 Zoom, Classin, Vedamo. 
27 La versión Premium tiene un precio de 45 dólares mensuales y ofrece 10 cuentas de docentes y 100 estudiantes 
que puede aumentarse de ser requerido a razón de tres dólares por profesor adicional y un dólar por cada diez 
estudiantes adicionales. Para un mayor volumen de usuarios y colaboradores docentes el paquete Franchise ofrece 




almacenamiento de contenidos también es escalable de acuerdo a las 
necesidades del emprendimiento.   
3. Canal de comunicaciones en tiempo real o chat: esta funcionalidad se identifica como 
otro recurso clave para el emprendimiento desde que la interacción uno a uno entre el 
usuario-alumno y el docente es el medio principal de efectivización del servicio por lo 
que es crucial que este sea confiable, funcional y de interfaz amigable, el software que se 
integra por medio de un plugin al website es provisto por tawk.to28, este proveedor ofrece 
de modo gratuito29: 
• Capacidad ilimitada para agregar agentes i.e. colaboradores docentes conectados 
al servicio, donde cada uno tiene asignada una cuenta propia con propiedades 
definidas por el administrador. 
• No hay límite para el manejo de conversaciones concurrentes. 
• Los datos son encriptados para garantizar la seguridad en el manejo de los 
mismos. 
• El chat funciona sin exhibir anuncios. 
• Capacidad de transferencia de archivos y compartir pantalla. 
• El servicio se aloja en la nube de Google. 
• Monitoreo y reportes detallados. 
• Aplicaciones móviles disponibles en iOS y Android. 
 
28 https://www.tawk.to/  
29 Tawk.to funciona de modo gratuito porque obtiene ingresos por servicios adicionales como la contratación de 




• Capacidad de agregar servicios adicionales disponibles: chat pages que pueden 
convertir una página de aterrizaje en una conversación en vivo y knowledge base 
para asistencia automatizada al cliente y otras capacidades. 
El proveedor de chat en tiempo real escogido ofrece prestaciones de alta gama, 
confiabilidad y funcionalidad equiparables a servicios pagados, su tiempo de carga en el 
website es segundo en duración comparado al servicio más rápido: 
 
Figura 7. Comparativa de plugins de live chat. 
Adaptado de https://www.liveagent.com/blog/best-live-chat-plugins-for-wordpress/  
      
4. Oficinas: La gestión de operaciones del plan de negocios es de naturaleza semipresencial 
por lo que se prioriza el uso de plataformas de comunicación instantánea como Zoom y 
Google Meet para la coordinación remota de actividades, el seguimiento y gestión de 
proyectos en modalidad remota usa Slack como aplicación principal. Sin embargo, se 




coordinación presencial, para ello se contempla el uso de la modalidad de alquiler de 
espacios multipropósito denominada Coworking o área de trabajo compartido para 
reuniones mensuales de coordinación.  
5. Computadoras: Las computadoras que se requieren para las labores del equipo 
administrativo son provistas por la compañía más no las necesarias para las labores de los 
docentes, quienes asumen su costo y mantenimiento, el equipo requerido es estándar en 
cuanto a desempeño y prestaciones, se requieren laptops con sistema operativo Windows, 
memoria RAM de 4 GB y una unidad de disco sólido de 120 GB.      
6. Conexión a Internet: la naturaleza del servicio requiere de una conexión estable y de 
calidad de Internet entre el docente y el alumno y es prerrequisito que ambos cuenten con 
un ancho de banda adecuado, el ancho de banda se define como el volumen de 
información que puede ser enviada a través de una conexión en un determinado lapso de 
tiempo y se mide en Megabits por segundo y se requiere de un mínimo de 25 Mbps30, la 
conexión de Internet entre el docente y el alumno no es provista por la compañía. 
7. Web Hosting y adquisición de dominio: el alojamiento del website en la red o Hosting así 
como la adquisición del dominio son recursos clave sin los cuales no es posible 
implementar el website mismo, se requiere un proveedor para ello y definir el tipo de web 
hosting necesario, el plan de negocios considera el uso de un servidor en la nube Cloud 
Hosting, este es el tipo de alojamiento más confiable actualmente el proveedor te brinda 
acceso a un grupo de servidores de modo que si se suscita una falla en el servidor en uso, 
el tráfico del website se enruta a otro y el servicio no pierde continuidad, además tiene la 
ventaja de asignar recursos de acuerdo a la demanda del website. Tanto el registro del 
 




dominio Profe-Virtual.com como el hosting para el website se hizo con el proveedor 
GoDaddy, la configuración básica contratada provee 30 GB de almacenamiento para un 
solo sitio web y ancho de banda sin medición31.   
5.1.7. Aliados clave 
El primer aliado clave para el plan de negocios son los colegios privados y/o estatales 
para la formación de alianzas educativas, es decir, se busca establecer convenios de soporte 
formalmente suscritos por las partes que fomenten sinergias en el campo educativo, el colegio al 
reconocer el servicio como complemento a su estrategia educativa genera confianza en los 
padres de familia y fomenta su uso en los alumnos, por otro lado, ProfeVirtual incluye al colegio 
como parte integral en el desarrollo de campañas publicitarias de difusión que beneficien a 
ambas partes. 
El segundo aliado clave son los padres de familia, organizados en asociaciones su opinión 
como grupo de soporte es importante para generar credibilidad en nuevos usuarios y se publican 
con su consentimiento en el website en la sección de experiencias de los usuarios. 
Finalmente, pero no menos importante, son los distintos proveedores de aplicaciones 
educativas a emplear por los docentes, el entorno Google Classroom es esencial y se capacita en 
su uso básico a los docentes, se consideran también aplicaciones complementarias como la 
pizarra colaborativa virtual Padlet32, el gestor de blogs Seesaw33 y otros, el punto común a 
resaltar es su uso gratuito en su configuración básica, la selección de los mismos está sujeta al 
particular estilo pedagógico del docente y la estrategia personalizada que elija implementar en 
cada caso, ProfeVirtual promueve la creatividad y originalidad en sus colaboradores docentes de 
 
31 El ancho de banda está sujeto al contrato de hosting, de ser necesario puede actualizarse a mayores prestaciones. 
https://pe.godaddy.com/hosting/web-hosting  
32 https://padlet.com/  




modo que la particular caja de herramientas digitales que este emplee es reflejo de su 
competencia. 
5.1.8. Estructura de costos: 
1. Costo de servicio educativo (docentes): este es el componente principal en la estructura 
de costos del plan de negocios, representa el 55% del total de ingresos anuales y se 
considera un costo variable ya que está asociado directamente al número de suscripciones 
activas; se asignan diez suscriptores por docente y este recibe una remuneración mensual 
equivalente al 55% del ingreso bruto por suscripción asignada bajo la modalidad de 
locación de servicios, el modelo considera un reajuste anual de salarios por efecto de 
inflación34 de 2.6%.  
2. Costo del equipo administrativo: Este es el segundo ítem en importancia en la estructura 
de costos, alcanza al quinto año de operaciones el 8.7% de los ingresos totales y es un 
costo fijo que corresponde a los sueldos de los colaboradores administrativos en las 
cuatro áreas consideradas en el plan de negocios: gerencia, departamento de marketing, 
departamento educativo y departamento de tecnologías de información y 
comunicaciones. El número de colaboradores en cada departamento varía 
progresivamente de acuerdo al programa establecido en el capítulo correspondiente al 
plan de recursos humanos y al igual que con el ítem anterior se considera un factor de 
reajuste anual por inflación de 2.6%.  
3. Costo de marketing: el tercer ítem en la estructura de costo es el presupuesto destinado al 
departamento de marketing, la importancia de este rubro se ve reflejada en el incremento 
sostenido del mismo en una tasa anual de 25% hasta alcanzar el 4.2% del total de 
 




ingresos al quinto año de operaciones. Los costos de este rubro están divididos en tres 
ámbitos bien definidos: el primero está referido al conjunto de aplicaciones asociadas a la 
red social Facebook, esto incluye avisos y campañas publicitarias pagadas en el mismo 
Facebook fan page y publicaciones similares en Instagram. El segundo ámbito 
publicitario se implementa a través de Google Ads y se considera un tercer grupo de 
costo a los llamados proyectos especiales que incluyen la creación de contenido 
audiovisual a distribuirse en YouTube. 
 
 
5.1.9. Fuentes de ingresos 
La fuente de ingresos para el plan de negocios son los pagos mensuales por la suscripción 
al servicio, es decir, una vez registrado en la base de datos del website el usuario accede al 
servicio suscribiéndose al mismo aceptando el pago y la renovación mensual automática con 
cargo a su cuenta según el medio de pago elegido. Se hace explícito al usuario en los términos y 
condiciones del servicio que este puede cancelar la suscripción en cualquier momento pero que 
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con un precio especial de introducción para el primer año de operaciones de S/. 80.00 soles por 
mes, en el segundo año el precio de la suscripción se incrementa a S/. 100.00 por mes y en los 
años siguientes se ajusta el mismo por inflación a razón de un incremento de 2.6% anual. La 
posibilidad de implementar variantes a este paquete de servicio básico es siempre una opción que 
debe evaluarse de acuerdo a la retroalimentación recibida y al comportamiento del mercado. 
 
 
Figura 9. Evolución de precios por suscripción en soles. 
 
5.2. Entorno Interno Matriz de Evaluación de Factores Internos MEFI 
La evaluación de las fortalezas y debilidades internas del plan de negocios comprende los 
siguientes puntos, como fortalezas internas del plan: 
1. Asesoría personalizada: desde que se implementa una relación directa entre el docente y 
el estudiante para el intercambio de información y recursos educativos, la asesoría y 
soporte educativo es de tipo personalizada, el docente define su estrategia de 
comunicaciones y/o enseñanza a las particulares necesidades del estudiante. 
















2. Adopción y empleo de tecnología de la información y comunicación actual y adecuación 
para la enseñanza y aprendizaje online: este elemento constituye una fortaleza interna no 
por la simple adopción de herramientas informáticas diseñadas para potenciar la 
enseñanza remota y/o aplicaciones asociadas, sino por la selección y uso de ellas, cada 
estrategia educativa y cada etapa dentro de la misma, hace uso de un juego específico de 
aplicaciones que facilitan y mejoran la interactividad entre el docente y el alumno. 
3. Ambiente de aprendizaje seguro, el emprendimiento busca crear espacios de aprendizaje 
y enseñanza seguros para el estudiante, estos son adolescentes menores de edad y es 
necesario garantizar que los docentes seleccionados brinden un trato apropiado y sean 
personas idóneas a esta responsabilidad35, la estrategia educativa de la plataforma se 
enfoca en el intercambio de información veraz y recursos útiles al proceso de aprendizaje, 
es decir, no se promueve el contacto personal entre el docente y el alumno propio de las 
clases privadas en modalidad virtual. Por otro lado, la modalidad remota del servicio es 
particularmente atractiva en la actual coyuntura al cumplir por defecto con el 
distanciamiento social que los protocolos de bioseguridad exigen, la pandemia puede 
considerarse un fenómeno temporal, sin embargo, los cambios de hábitos en la población 
tienen un carácter más duradero de modo que la seguridad brindada por la enseñanza no 
presencial consolida esta modalidad de aprendizaje a mediano y largo plazo. 
4. Docentes debidamente capacitados: los docentes son capacitados de modo continuo en el 
uso de herramientas informáticas para la enseñanza como en la implementación de 
estrategias didácticas para la enseñanza remota, el plan de negocios considera 
implementar programas educativos internos para este propósito, el desempeño docente es 
 
35 En el perfil del docente se especifican las condiciones necesarias para su incorporación a la organización. No 




constantemente monitoreado de modo que se pueda garantizar al padre de familia un alto 
estándar de calidad en la enseñanza que su hijo recibe. 
5. Metodología Educativa innovadora: la incorporación de tecnología novedosa por sí 
misma no garantiza el logro de los objetivos educativos ni la funcionalidad del servicio, 
una respuesta integral supone incorporar estrategias pedagógicas ad hoc que hagan 
visible al alumno el proceso de su aprendizaje y le ayuden a reflexionar sobre el mismo, a 
este propósito el plan de negocios implementa la metodología propuesta por Mc Tighe, 
Jay and Grant Wiggins UbD: Understanding by Design que se enfoca en el diseño de la 
experiencia educativa a partir de resultados deseables, verificables y observables en el 
estudiante: 
Nuestras lecciones y cursos deben ser lógicamente inferidos de los resultados 
buscados, no derivados de los métodos, libros y actividades con los cuales nos 
sentimos más cómodos.36 (Bowen, Ryan S., 2017) 
Como debilidades de carácter interno del plan de negocios se considera: 
1. La propuesta de negocio depende de un único tipo de servicio y aunque constituye un 
objetivo deseable diversificar la oferta, no es parte de la propuesta presentada sino más 
bien un ulterior desarrollo a considerar, tanto en el tipo de suscripción disponible al 
cliente, como en el tipo de oferta educativa misma. 
2. Heterogeneidad académica del personal docente: el perfil del docente Freelance requerido 
por el plan de negocios no necesariamente implica un profesional en Educación, se 
consideran elegibles profesionales de todas las áreas con vocación docente, la idoneidad 
 





es tema de evaluación y con una adecuada actitud puede potenciarse al personal con 
capacitación proporcionada por la compañía. 
3. Falta de material estandarizado: parte de la estrategia de servicio es el uso de material 
asíncrono disponible en el website que complemente la labor del docente, este es material 
creado de modo original por los docentes o curados a partir de fuentes confiables para su 
uso, sin embargo, este es un proceso laborioso y que demanda tiempo, por lo tanto, su 
implementación se considera un objetivo de mediano plazo. 
4. Dependencia de la calidad del servicio del docente: aunque el monitoreo del desempeño 
es constante y la retroalimentación de parte del Especialista educativo al docente se 
brinda de modo periódico, es el colaborador docente quien por último define la calidad 
del servicio con su desempeño y los logros obtenidos, un labor deficiente puede afectar 
severamente la percepción de la calidad y eficiencia del servicio y reflejarse en reseñas 
negativas acerca del mismo que son fácilmente publicables en Internet. 













Tabla 2  















Nota: Adaptado de https://cenincal.com/matriz-de-evaluacion-del-factor-interno/  
 
Las fortalezas internas son favorables a la organización respecto a las debilidades 
internas, la puntuación resultante del análisis EFI 2.65 es mayor al valor promedio 2.50 lo que 
muestra una estructura interna moderadamente fuerte respecto a la competencia. 
5.3. Entorno Externo Análisis PESTE 
5.3.1. Factores políticos y legales 
Dentro de los factores políticos y legales se consideran tres aspectos básicos que tiene 
impacto relevante en el plan de negocios: la legislación laboral, la estructura de impuestos 
aplicable y el clima político en general al momento de esta evaluación. La legislación laboral se 








Servicio personalizado 0.05 3 0.15 
Integración de método 
pedagógico y TICs 
educativas 
0.15 4 0.60 
Ambiente de aprendizaje 
seguro 
0.05 3 0.15 
Docentes calificados 0.10 4 0.40 
Metodología innovadora 0.20 4 0.80 








Servicio único 0.20 1 0.20 
Docentes heterogéneos 0.05 2 0.10 
Material no 
estandarizado 
0.05 2 0.10 
La calidad del servicio 
depende del docente 
0.15 1 0.15 
SUBTOTAL DEBILIDADES 0.55 




enmarca en el Decreto Supremo N° 013 - 2013 - PRODUCE aplicable para la micro y pequeña 
empresa y se considera como una oportunidad (O) por las diferencias con los beneficios más 
amplios del régimen general, en específico para la pequeña empresa: el periodo vacacional anual 
es de 15 días calendario, la compensación por tiempo de servicios (CTS) es de 15 
remuneraciones diarias a depositar en mayo y noviembre, el empleador aporta el 9% de la 
remuneración a ESSALUD como seguro de salud, la indemnización por despido arbitrario es de 
20 remuneraciones diarias por año hasta un máximo de 120 remuneraciones diarias37.  
Estas son consideraciones que se aplican al equipo de colaboradores estables del 
emprendimiento, es decir, aquellos directamente involucrados en la administración de la 
plataforma, para el caso de los docentes se aplica el modelo de trabajo del freelance que junto a 
la ventaja de la flexibilidad de horarios debe considerar que no es sujeto de pago de 
gratificaciones, escolaridad y otros beneficios del trabajador regular. Es de notar que la reciente 
Resolución Ministerial N° 055 - 2020 TR del Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo, 
habilita y promueve el teletrabajo por consenso entre empleador y empleado, la naturaleza de 
este plan de negocios es afín a este marco regulatorio.  
De modo análogo, el marco tributario considerado para este plan de negocios es el 
correspondiente a la pequeña empresa que se define a este efecto como aquella cuyo volumen de 
ventas anuales no supere las 1700 unidades impositivas tributarias (UIT), la tasa de impuesto a la 
renta aplicable depende de la renta neta anual, siendo 10% si no se superan las 15 UIT y 29.5% 
por el exceso de más de 15 UIT38. Finalmente, el clima político claramente califica como una 
amenaza (A) al emprendimiento, la pugna de poderes entre el ejecutivo y el legislativo ha 
 
37 Boletín informativo laboral No 85, enero 2019. Régimen laboral especial de la micro y pequeña empresa. 
Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo. 




terminado desestabilizando el gobierno que funcionaba bajo estado de emergencia por la 
pandemia.  
La próxima campaña electoral para las elecciones presidenciales y congresales han 
creado un escenario de alta incertidumbre que se refleja necesariamente en la economía. La 
pandemia ha evidenciado no sólo la precariedad de nuestros sistemas de soporte a la población 
en general, sino también la enormes diferencias económicas y sociales que atentan contra la 
viabilidad del país, la inestabilidad política es un factor negativo para el emprendimiento, sin 
entrar en el detalle del análisis político se evidencia que el cambio continuo en el liderazgo 
político puede no sólo afectar significativamente el marco regulatorio vigente sino las 
actividades comunes propias de la sociedad que pueden ser interrumpidas por protestas 
generalizadas difíciles de resolver en el corto plazo. Súmese a esto el escenario electoral del 
2021 con un panorama político atomizado en opciones que responden más a la coyuntura que a 
planes bien concebidos y consistentes con una visión de largo plazo para el país.    
Tabla 3  
Factores políticos y legales 
Variable Tendencia O/A 
Legislación laboral 
Flexibilidad para la 













Nota: Adaptado de “Conceptos de administración estratégica”, David, F. R., 2013, 14a ed., México: Pearson 
Educación. 
 
5.3.2. Factores económicos y financieros 
La primera amenaza identificada es el efecto económico de la pandemia de COVID 19 




variación del producto bruto interno PBI, se espera cierre el 2020 en negativo, la recesión 
económica resultante es el factor de mayor peso entre los considerados como amenazas al 
proyecto, en el 2020 la pandemia y las medidas de emergencia como el confinamiento 
obligatorio han causado serios daños a una economía con un alto nivel de informalidad: según 
ENAHO39 la tasa de empleo informal representa el 74.3% del total para el periodo entre julio del 
2019 y junio del 2020, la respuesta estatal ha sido tardía e insuficiente. Las proyecciones no son 
optimistas, el Banco Central de Reserva del Perú BCRP estima una caída del orden del -12.6% 
para este indicador macroeconómico40 para el 2020 y la tasa de desempleo se triplicó en el 
último trimestre de este año respecto a su valor en el 2019 alcanzado un 9.6% de acuerdo al 
INEI. El nivel de incertidumbre asociado al año venidero es alto y afecta negativamente al 
emprendimiento.    
Las expectativas para la inflación anual están en 1.5%, un estimado que se encuentra 
dentro del límite inferior del rango meta del BCR y aunque esto sugiere un escenario de precios 
estables que podemos considerar como una oportunidad para el plan de negocios, también es un 
indicador de una demanda debilitada por lo que su valoración debe tomarse con cautela. Por otro 
lado, de acuerdo a la Sociedad de Banca y Seguros SBS la tasa activa promedio en moneda 
nacional TAMN muestran una tendencia a la baja, a noviembre del 2020 es de 12.35%, es decir, 
las tasas de préstamos son estables y tienen tendencia a la baja, esto constituye una oportunidad 
para el emprendimiento. 
 
39 Informe de la Organización Internacional del Trabajo: Perú Impacto de la COVID 19 en el empleo y los ingresos 
laborales. https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---americas/---ro-
lima/documents/publication/wcms_756474.pdf  





Finalmente, un factor económico de importancia es la relativa falta de competencia, si 
bien los programas de tipo denominado “después del colegio” no son nuevos en nuestro medio 
son entendidas mayormente como actividades formativas complementarias de modalidad 
presencial, promovidas por los colegios mismos o grupos de estudio particulares y docentes que 
prestan asesoría personalizada a domicilio. La oferta educativa remota de soporte a la educación 
secundaria se limita a la asesoría de docentes particulares que se han adaptado con mayor o 
menor éxito al entorno digital y que ofrecen sus servicios de modo directo, o a través de portales 
educativos especializados como SuperProf41 y TusClases42 de estas dos websites sólo la última 
tiene una versión local en Perú.  
Así se tiene que los rivales potenciales en el rubro no son muy numerosos, y aunque los 
servicios educativos a distancia están ganando tracción en el mercado, aún se perciben como 
poco eficientes por el usuario43 y debido a la falta de uniformidad en el nivel académico de los 
estudiantes resulta que implementar una oferta de alcance masivo que ofrezca resultados 
tangibles es complicado, la escasa competencia en el rubro es una oportunidad de naturaleza 
económica para el emprendimiento. La tabla 4 resume la evaluación de estos factores. 
 
 
41 SuperProf. https://www.superprof.com/superprof-in-the-world.html  
42 TusClases. https://www.tusclases.com/  






Figura 10. Tasa activa promedio en soles. 
Adaptado de la Sociedad de Banca y Seguros SBS.  
Unidad Estadística. https://www.sbs.gob.pe/estadisticas/tasa-de-interes/tasas-de-interes-promedio 
 
Tabla 4  
Factores económicos y financieros 
Variable Tendencia O/A 
Tasas de interés activas Tendencia a la baja O 
Inflación baja Inflación baja y estable. O 
Recesión económica 
Caída significativa del Producto 
Bruto Interno PBI, Tasa de 
desempleo e informalidad 
significativas. 
A 
Competencia Escasa competencia  O 
 
Nota: Adaptado de “Conceptos de administración estratégica”, David, F. R., 2013, 14a ed., México: Pearson 
Educación. 
 
5.3.3. Factores Sociales, Culturales y Demográficos 
El primer factor a considerar es de naturaleza demográfica, la tendencia de crecimiento 
del mercado objetivo para el emprendimiento puede observarse a partir de la variación anual 
porcentual de la población infantil en el país, este es un factor de importancia en la estimación de 






Como se observa en la Figura 10 la población infantil urbana en el país en el rango de 
edades comprendido entre 10 y 14 años, tiene una variación porcentual anual positiva: en 
promedio 0.47% para el rango de edades de la muestra, sin embargo, se considera insuficiente 
para asumir un crecimiento significativo en la demanda y representa una amenaza. El siguiente 
factor de naturaleza sociocultural y es la tendencia a adoptar el modelo de educación remota, el 
escenario pandémico ha puesto en evidencia la necesidad de implementar en el corto plazo 
modalidades educativas a distancia, el anuncio de la implementación el 2021 para el dictado de 
clases de tres modalidades: remota, semipresencial y presencial completa hecha por el 
MINEDU44 consolida y formaliza a la educación remota en el país, el plan de negocios es 
consistente con esta tendencia educativa.  
 
44 La República. MINEDU implementará tres modalidades para el dictado de clases en el 2021. 
https://larepublica.pe/sociedad/2020/12/15/minedu-implementara-tres-modalidades-para-el-dictado-de-clases-en-
2021/  
Figura 11. Población infantil entre 10 y 14 años. 





El último factor representa también una oportunidad: tendencia laboral a adoptar el 
trabajo remoto, el 52% de peruanos muestra preferencia por esta modalidad de trabajo a nivel 
nacional y en Lima la preferencia es de 59%45, claramente esta es una tendencia creciente en el 
mercado laboral y en el plano docente una alternativa viable afín al modelo de negocios 
planteado, la evaluación cualitativa de estos factores se muestra en la tabla 5: 
Tabla 5 
 Factores sociales, culturales y demográficos 
Variable Tendencia O/A 
Población infantil 
Tasa de crecimiento positiva 
pero no significativa. 
A 
Educación remota 
Tendencia a adoptar la 
educación remota.  
O 
Tendencias laborales Teletrabajo en aumento. O 
 




5.3.4. Factores tecnológicos y científicos (T) 
Un factor externo determinante para el negocio es la disponibilidad del servicio de 
Internet en los hogares medida como nivel de penetración del mismo en el área de interés, como 
se observa en la siguiente figura las mejoras en la infraestructura necesaria la distribución del 
servicio de Internet en Lima Metropolitana ha mejorado notablemente en esta última década y se 
refleja en la tendencia creciente del nivel de penetración de este servicio en el área urbana, esto 
constituye una oportunidad para el emprendimiento. 
 








El segundo factor tecnológico positivo para el emprendimiento es la proliferación de 
herramientas informáticas que pueden y de hecho son empleadas para la enseñanza y el 
aprendizaje, estas innovaciones amplifican la experiencia del estudiante y crean un entorno 
digital en el que es posible plantear objetivos académicos y de desarrollo personal antes 
circunscritos a la modalidad presencial. La selección de tecnologías de la información y 
comunicaciones está relacionada a la estrategia pedagógica pero el hecho relevante es su 
disponibilidad, variedad y en muchos casos su gratuidad, entornos educativos como Google 
Classroom son prueba de ello, aplicaciones como Socrative, Padlet, Seesaw y otras contribuyen a 
enriquecer los espacios digitales de enseñanza y aprendizaje. Por otro lado, un factor negativo 
que constituye una amenaza externa para el emprendimiento es la curva de aprendizaje asociada 
al uso de de tecnologías de la información y comunicaciones, los docentes de modalidad 
presencial mayormente necesitan ser capacitados en su uso y aplicación en pedagogía remota, el 
grado de dificultad asociado depende de la aplicación y su empleo, por ejemplo, la 
Figura 12. Acceso al internet en Lima urbana.  





implementación de lecciones digitales usando HyperDocs46 requiere capacitación especializada 
para su correcto empleo, la evaluación cualitativa de estos factores se muestra en la tabla 6:         
Tabla 6  
Factores tecnológicos y científicos 
Variable Tendencia O/A 
Penetración del servicio de 
Internet 









Curva de aprendizaje 
media a alta. 
A 
 




5.3.5. Factores medio ambientales 
Aunque la huella medioambiental de un proyecto no puede ser nula, esta no es 
significativa debido a la naturaleza del servicio, sin embargo, se señalan los siguientes factores a 
tomar en cuenta: 
1. La disposición de equipo electrónico en desuso es un tema relacionado al reciclaje 
responsable de material peligroso, en el caso de computadoras y afines el correcto 
reciclado de batería ayuda a reducir la contaminación del medioambiente, este es un 
factor negativo para el emprendimiento y califica como amenaza (A). 
2. La modalidad de enseñanza remota contribuye a la seguridad personal del alumno frente 
a enfermedades transmisibles por vía aérea como el COVID 19, no es necesaria la 
implementación de costosos protocolos de bioseguridad, esto es una oportunidad para el 
emprendimiento (O).  
 




Tabla 7  
Factores ecológicos y ambientales 
Variable Tendencia O/A 
Reciclaje de equipo de 
cómputo 
Tendencia al manejo 
responsable de desechos no 
generalizada en la sociedad.  
A 
Bioseguridad 
Tendencia al uso de servicios 
remotos en aumento. 
O 
 




5.4. Entorno Externo Matriz de Evaluación de Factores Externos MEFE 
La matriz de factores externos reúne los factores identificados en el análisis PESTE y los 
agrupa como determinantes de éxito o fracaso para el emprendimiento, el ponderado del análisis 
MEFE es 2.80 calculado en la Tabla 8 e indica una posición favorable del negocio respecto a los 
factores externos que le afectan, es decir, las estrategias establecidas por la empresa aprovechan 
de modo conveniente el contexto externo: un escenario con pocos competidores indica un 
mercado no maduro y pueda ayudar a la consolidación y posicionamiento de la marca.  
La tecnología siempre cambiante si bien es un factor positivo, debe considerarse con 
cuidado su correcta adopción y la curva de aprendizaje que implica, la penetración del servicio 
de Internet es favorable a los NSE que constituyen el objetivo del plan de negocios sin embargo 
se debe monitorear su crecimiento tanto en el resto de niveles socioeconómicos como en el área 
rural donde la infraestructura es más precaria, cualquier expectativa de expansión geográfica del 
servicio está fuertemente ligada a ello, por otro lado, la formalización de la modalidad remota en 
el sector educativo abre oportunidades a nuevos emprendimientos cuyo factor diferenciador no 
es el precio sino la calidad del servicio. Finalmente, las dos primeras amenazas externas: la 
recesión económica y la inestabilidad política son factores circunstanciales y aunque su efecto es 




Tabla 8  
Matriz MEFE 
Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderado 
Legislación laboral y régimen tributario favorable 0.025 2 0.05 
TAMN a la baja 0.025 2 0.05 
Inflación estable 0.025 2 0.05 
Adopción creciente de la educación de modalidad remota 0.15 4 0.6 
Trabajo remoto en aumento 0.025 4 0.1 
Penetración creciente de Internet 0.1 4 0.4 
TICs disponibles y gratuitas 0.1 4 0.4 
Bioseguridad 0.1 2 0.2 
Subtotal OPORTUNIDADES 1.85 
Factores determinantes de fracaso    
Inestabilidad política 0.05 1 0.05 
Recesión económica 0.2 2 0.4 
Baja tasa de crecimiento de la población objetivo 0.05 1 0.05 
TICs: Curva de aprendizaje moderada 0.1 4 0.4 
Reciclaje deficiente 0.05 1 0.05 
Subtotal AMENAZAS 0.95 
Total 1  2.8 
 
Nota: Adaptado de “El contexto global y la evaluación externa”. En El Proceso Estratégico: Un Enfoque de 





Plan Estratégico de la Empresa 
6.1. Misión 
La misión es proporcionar enseñanza online eficaz y eficiente para el desarrollo de una 
cultura y comunidad basadas en el conocimiento y a la vez accesible a todos. 
 El conocimiento es universal y su accesibilidad es un derecho adquirido gracias al 
Internet, ayudar a edificar una comunidad de aprendizaje que se actualice a sí misma es el pilar 
evolutivo de esta compañía. 
6.2. Visión 
La visión es convertirse en una empresa de primer nivel en la formación educativa a 
distancia capaz de adoptar de modo continuo las mejores prácticas de este campo y adaptarlas a 
las demandas de nuestra compleja realidad.  
6.3. Valores 
1. Veracidad de la información: se garantiza que tanto los contenidos como los recursos 
educativos recabados y/o curados provengan de fuentes confiables y verificables antes de 
ser compartidos esta es la base de la credibilidad y funcionalidad del servicio. 
2. Oportunidad de la información: la información veraz que se entrega en el momento en 
que esta es necesaria, sin compromiso de su calidad, es información útil y relevante. 
3. Cambio permanente: que se define como el compromiso con la permanente adopción de 
la innovación y creatividad como herramientas de progreso. 
4. Simplicidad: la estrategia de comunicaciones y enseñanza se basa en la expresión de 




6.4. Objetivo General y Objetivos Estratégicos 
6.4.1. Objetivo general 
El objetivo del plan de negocios es la creación, implementación y comercialización de 
una plataforma de servicios educativos remotos en Internet para posicionar la marca ProfeVirtual 
en el mercado de Lima urbana como referente principal en el sector de servicios educativos a 
distancia, en específico para la educación de nivel secundario, en el mediano plazo, definido para 
el presente plan de negocios como 2 años, la marca ProfeVirtual debe convertirse en sinónimo de 
confiabilidad, funcionalidad y eficiencia en el mercado local. 
6.4.2. Objetivos Estratégicos 
1. Formación y capacitación pedagógica – técnica del equipo docente necesario para la 
apertura del servicio47 en los primeros dos meses del primer año de operaciones, este 
proceso es considerado como parte integral de la estrategia de desarrollo de modo que su 
implementación y mejora es continua según se vaya incrementado el tamaño del equipo 
docente. 
2. Reducir al finalizar el segundo año de operaciones el gasto empleado en las facilidades 
físicas i.e. coworking en un 50% del total presupuestado mediante la gestión de proyectos 
en modo remoto mediante el empleo de herramientas informáticas ad hoc y la 
optimización del trabajo en equipo. 
3. Alcanzar una tasa de conversión de interesados a suscriptores equivalente al 1% del 
tráfico mensual de visitas al sitio web48 al segundo año de operaciones.  
 
47 El modelo de demanda en el escenario conservador del plan de negocios establece un equipo docente de diez 
integrantes para el primer año de operaciones, el detalle se encuentra en el capítulo referido a recursos humanos. 
48 Esta tasa de conversión es conservadora respecto al benchmak para cursos online cuyo rango promedio está entre 




4. Alcanzar al primer año de operaciones un alto nivel de satisfacción del usuario que, 
medido en una escala de cero al diez, sea igual o superior a 8 puntos para el 90% de 
suscriptores.  
5. Alcanzar una cuota de mercado equivalente al 1.4% del mercado disponible de servicio o 
SAM al quinto año de operaciones, i.e. 4096 suscriptores.49 
6. Alcanzar el punto de equilibrio financiero, expresado como el número de suscripciones 
mensuales que es necesario mantener para equilibrar los egresos, antes del final del tercer 
año de operaciones50.  
6.5. Análisis FODA 
A partir del análisis de fortalezas y debilidades internas MEFI y el análisis de 
oportunidades y amenazas externas MEFE se han seleccionado los factores más relevantes para 
la construcción de la matriz FODA de la tabla 9, la estructura del análisis FODA hallado sugiere 
cuatro estrategias de diferente enfoque que se complementan entre sí: 
1. Estrategia de éxito y/o explotación: esta estrategia responde a la pregunta ¿cómo usar las 
fortalezas del plan de negocios para aprovechar las oportunidades externas relacionadas a 
él?, la conexión entre la metodología pedagógica UbD y las TICs a emplear es un 
elemento diferenciador respecto a la competencia que Mercadeo debe conectar con la 
mayor aceptación por parte de la población de la educación, así la campaña de Marketing 
debe resaltar no sólo los beneficios del servicio en términos de funcionalidad y precio 
sino también respecto a la bioseguridad que proporciona por defecto el entorno virtual. 
 
49 El estimado se ilustra en la Figura 26. El plan de negocios propone que la tasa de crecimiento de la demanda, es 
decir, del número de suscriptores al servicio sigue el modelo clásico de difusión de la innovación de E. M. Rogers 
(1962). 
50 El flujo de caja acumulado permite fijar con precisión el objetivo planteado a 2.52 años para el escenario 




Por otro lado, la facilidad y simplicidad de las relaciones laborales propios de la 
modalidad freelance es estratégicamente conveniente, siempre y cuando se establezcan 
claramente líneas de responsabilidad entre las partes.  
2. Estrategia de reacción o confrontación: en este caso la estrategia busca usar las fortalezas 
para hacer frente a las amenazas al emprendimiento, el escenario de recesión económica 
debe enfrentarse con descuentos por membresías anuales, la optimización de costos de la 
capacitación interna de docentes se enfrenta desarrollando contenido asíncrono para ello 
y optimizar el uso de espacios alquilados bajo la modalidad Coworking sugiere promover 
el uso de videoconferencias y software ad hoc de gestión remota. 
3. Estrategia de adaptación y/o búsqueda: la estrategia de adaptación busca aprovechar las 
oportunidades externas del emprendimiento para corregir las debilidades internas del 
mismo, la mayor aceptación del modo educativo remoto sugiere la identificación de 
necesidades educativas adaptables a este modo ampliando así la oferta de servicios 
educativos en el mediano plazo, la difusión del trabajo remoto ha vuelto más eficiente 
este medio y hoy es posible formar equipos virtuales para acometer proyectos, como la 
estandarización de contenido educativo para el website.  
4. Estrategia de supervivencia (evite): en esta estrategia se comparan las debilidades del 
emprendimiento con las amenazas que se ciernen sobre él, se trata de mantener viable la 
propuesta de negocios en un escenario dominado por las amenazas identificadas, las 
herramientas tecnológicas a emplear son facilitadores para la implementación remota de 
la metodología pedagógica del emprendimiento de modo que si la curva de aprendizaje 
TIC es significativa puede afectar negativamente el desempeño docente y tomar más 




docente son relevantes para su efectiva incorporación al servicio, se debe evitar por ello 
la admisión de personal que no cumpla con el perfil mínimo exigido. 
Tabla 9  
Análisis de fortalezas y debilidades FODA 
 Fortalezas Debilidades 
 
Precio competitivo por un servicio 
personalizado 
Pedagogía integrada a TICs 
Docentes calificados 
Ambiente remoto seguro 
Negocio basado en un sólo servicio 
Docentes de formación académica 
heterogénea 
Carencia de material educativo 
estandarizado 
La calidad del servicio depende 
fuertemente del docente 
Oportunidades FO: Explote DO: Busque 
Educación remota en aumento 
Trabajo remoto en aumento 
Penetración de Internet en aumento 
Demanda de Bioseguridad en 
aumento 
La diferenciación del servicio 
haciendo explícita la conexión entre 
pedagogía y TICs 
La mayor aceptación de la 
educación remota y el beneficio de 
precios reducidos 
La facilidad y simplicidad de las 
relaciones laborales freelance en 
modo remoto  
 
Nuevas necesidades educativas 
adaptables al modo remoto en el 
mediano plazo 
La estandarización usando equipos 
de trabajo remoto por proyectos 
  
Amenazas FA: Confronte DA: Evite 
Recesión económica 
Inestabilidad política 
Curva de aprendizaje de TICs 
Ofrezca descuentos por membresías 
anuales 
Optimice los costos de capacitación 
interna desarrollando contenido 
asíncrono para ello 
Minimice el uso de espacios 
coworking promoviendo el uso de 
herramientas de gestión remota 
El empleo TICs complejos al 
usuario 
Docentes no calificados y de poca 
experiencia 
 
Nota: Adaptado de “Decisión y Elección de Estrategias”. En El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia. F. 
D’Alessio, 2013, 2da ed., p. 276, México DF, México: Pearson Educación. 
 
6.6. Análisis de las cinco fuerzas competitivas 
6.6.1. Poder de negociación de los proveedores 
1. Los proveedores principales para este plan de negocios son de naturaleza digital, ofrecen 
servicios diversos en Internet y crean el medio tecnológico apropiado para la realización 




página web, capacidades dinámicas de almacenamiento y distribución de contenido 
estático y no estático, servicios de computación en la nube hasta capacidades avanzadas 
para el análisis tanto del mercadeo como las interacciones del cliente con nuestro 
servicio, el proveedor líder en este rubro es Google y aunque no constituya per se un 
monopolio goza de facto de esta condición debido a la ubicuidad, costo, variedad y 
calidad de sus servicios, por ello se califica la concentración de proveedores como alto. 
2. El costo asociado al cambio de proveedor es bajo y existen incluso opciones de costo 
nulo como la opción de migrar a sistemas operativos de código abierto i.e. Linux, sin 
embargo, es necesario implementar un programa de capacitación previo a su uso que 
puede resultar demandante en tiempo y complejidad. 
3. La calidad del servicio depende de los proveedores en un sentido funcional: la 
experiencia del usuario debe ser fluida y se espera una comunicación bidireccional 
ininterrumpida, la plataforma debe poder soportar adecuadamente el incremento de 
tráfico a través de ella, por ello se califica la influencia del proveedor en este caso como 
alta.  
4. La amenaza de una integración hacia adelante i.e. la posibilidad de que un proveedor se 
involucre en las etapas finales productivas de este modelo de negocios, es considerada 
muy baja por el grado de personalización del servicio que implica una escala de 
operaciones de tamaño pequeño a medio y el mercado objetivo del mismo de ámbito 
esencialmente local. 
5. La estructura de costos es afectada por los proveedores, sin embargo, los precios relativos 
de los servicios necesarios son competitivos, aunque ligados a la escala de la distribución, 




La evaluación cuantitativa de estos factores se resume en la tabla 10. 
Tabla 10  








0.20 Concentración de proveedores Alto 2 Bajo 0.40 
0.20 Costo de cambio de proveedor Alto 3 Bajo 0.60 
0.30 
Contribución de proveedores en 
la calidad 
Alto 2 Bajo 0.60 
0.10 
Amenaza de integración hacia 
adelante 
Alto 4 Bajo 0.40 
0.20 
Contribución de proveedores en 
los costos 
Alto 3 Bajo 0.60 
1.00 Total 2.60 
 
Nota: Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, Hax, A. y Majluf, 
2004, 1ra ed., Argentina: Granica. 
 
 
6.6.2. Poder de negociación de los compradores 
1. Como marca entrante en el mercado el posicionamiento inicial de la misma es 
considerado un factor bajo y su consolidación a través de la implementación de 
estrategias de reconocimiento de marca en redes sociales requiere tiempo, perseverancia 
y esfuerzo para mostrar resultados. 
2. El potencial número de suscriptores estimado es relativamente alto51 y por ende se 
considera que ejercen un alto nivel de influencia, un sesgo o actitud negativos expresada 
como testimonio de un usuario hacia el servicio puede propagarse fácilmente a través de 
la red y potencialmente tener un impacto significativo en el nivel de ventas, el poder de 
negociación del comprador en este aspecto es significativo. 
 
51 De acuerdo al MINEDU para el 2021 el tamaño de mercado accesible definido como el número de estudiantes de 




3.  El condicionamiento que ejerce el usuario es alto para el plan de negocios, desde que el 
servicio es un intangible depende grandemente de la opinión del usuario que está 
relacionada a la calidad y efectividad del mismo, mantener una valoración positiva de la 
experiencia del usuario es central a la estrategia de negocios y demanda un esfuerzo 
continuo por la naturaleza temporal de un servicio intangible como la educación remota. 
4. La posibilidad de integración hacia atrás es baja, el recurso principal del plan de negocios 
es el humano y como compañía de servicios educativos nuestro producto final no 
requiere de mayores insumos físicos o instalaciones y facilidades logísticas que alienten 
la integración vertical. 
5. El costo asociado al cambio de servicios es considerado bajo, las asesorías personalizadas 
y los grupos de estudio en modalidad presencial pueden constituir una opción viable y de 
bajo costo al ceder el escenario pandémico e iniciarse la recuperación de la actividad 
económica. 
La evaluación cuantitativa de estos factores se resume en la tabla 11. 
 
Tabla 11  




Valor Muy atractivo Ponderado 
0.30 
Posicionamiento de la 
marca 
Bajo 1 Alto 0.30 
0.30 Número de clientes Bajo 4 Alto 1.20 
0.20 
Condicionamiento de los 
clientes 
Alto 2 Bajo 0.40 
0.10 
Posibilidad de 
integración hacia atrás 
Alto 3 Bajo 0.30 
0.10 
Costo de cambiar el 
servicio 
Bajo 2 Alto 0.20 
1.00 Total 2.40 
 
Nota: Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, Hax, A. y Majluf, 





6.6.3. Rivalidad de competidores 
1. El número de competidores se considera inicialmente bajo, las iniciativas en este sentido 
se limitan a servir de enlace entre el docente y el alumno52. Sin embargo, se incrementa 
paulatinamente la implementación de servicios que ofrecen tutorías online de alta calidad 
y variedad de prestaciones53, el escenario pandémico hace propicio el surgimiento de 
emprendimientos en la red. 
2. La diferenciación del servicio es considerada un factor de alto impacto en el plan de negocios, la tutoría 
online es redefinida como un flujo de información bidireccional diferenciándose así del esquema de trabajo 
de una clase convencional. 
3. Las barreras de salida son bajas desde que la regulación actual no obstaculiza ni hace 
onerosa esta alternativa para la competición, es decir, el costo asociado de un 
emprendedor que aborta una iniciativa como esta es moderado y sus responsabilidades 
legales limitadas, el empleo de personal en modalidad libre facilita y agiliza la libre 
contratación, pero también el despido. 
4. Se espera un significativo crecimiento del sector educativo en la modalidad remota 
debido a la pandemia, sin embargo, el mismo tiene carácter temporal desde que está 
supeditado a la expectativa de retomar la modalidad presencial como canal principal 
educativo por lo que se identifica como bajo este factor. 
5. La recesión esperada incide directamente en el nivel de consumo y el escenario electoral 
puede cambiar el cuerpo legislativo actual de modo que en conjunto esto afecta de modo 
negativo el nivel de inversiones lo que a su vez se traduce en bajos índices de confianza 
 
52 https://www.tusclases.pe/  




en el empresariado54 y por tanto la tendencia es a aminorar su participación activa en este 
rubro y disminuir el nivel de inversiones esperado.  
6. Los costos fijos asociados a este rubro son relativamente bajos, los diversos medios 
empleados para la administración remota de proyectos minimizan la necesidad de 
disponer de ambientes físicos para la coordinación de operaciones y la adopción de la 
modalidad de trabajo remoto se está incrementando progresivamente dado que es viable 
desde el punto de vista legal. 
La evaluación cuantitativa de estos factores se resume en la tabla 12.   
Tabla 12  















Bajo 3 Alto 0.90 
0.05 Barreras de salida Alto 4 Bajo 0.20 
0.20 
Crecimiento de la 
industria 
Bajo 2 Alto 0.40 
0.10 
Tendencia por participar 
en la industria 
Alto 3 Bajo 0.30 
0.20 Costos fijos Alto 3 Bajo 0.60 
1.00 Total 3.00 
 
Nota: Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, Hax, A. y Majluf, 
2004, 1ra ed., Argentina: Granica. 
 
6.6.4. Amenaza de entrantes 
1. La sostenibilidad de la estrategia de negocios está basada en la diferenciación que guarda 
relación directa con la capacidad del emprendimiento para adoptar de modo continuo el 
 




cambio, tanto en el ámbito tecnológico como en el pedagógico, de este modo se identifica 
a la innovación constante un factor atractivo en la evaluación.  
2. El costo de trasladarse a un entrante es identificado como bajo desde que servicios 
similares se ofrecen a precios competitivos y el consumidor puede optar fácilmente por 
ellos.  
3. Las barreras de entrada se identifican como bajas desde que la legislación actual propicia 
la formación de emprendimientos y su formalización55 y existen diversas alternativas 
para su financiamiento56.   
4. Los requerimientos de capital son importantes, pero no determinantes para la puesta en 
marcha en de una plataforma de servicios en la web que depende más de la creatividad y 
consistencia del modelo de negocios que de una costosa infraestructura o marcos 
regulatorios legales y/o tributarios adversos, por tanto, se identifican como moderados y 
facilitan el ingreso de entrantes al sector.  
5. Un factor que juega en contra del entrante es una marca bien establecida, la lealtad de la 
cliente ganada a través del tiempo y la facilidad con que este identifica y asocia un 
servicio de alta calidad y eficiencia a la marca son barreras difíciles de remontar para el 
entrante, el factor es considera moderado para el plan de negocios. 




55 https://www.sunat.gob.pe/orientacion/mypes/normas/ley-28015.pdf  















producto y/o servicio 
Bajo 4 Alto 0.80 
0.20 Costo de cambio Bajo 1 Alto 0.20 
0.20 Barreras de entrada Bajo 1 Alto 0.20 
0.20 Requerimiento de capital Bajo 3 Alto 0.60 
0.20 
Identificación de la 
marca 
Bajo 3 Alto 0.60 
1.00 Total 2.40 
 
Nota: Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, Hax, A. y Majluf, 
2004, 1ra ed., Argentina: Granica. 
 
6.6.5. Amenaza de sustitutos 
1. Los sustitutos convencionales varían desde clases presenciales impartidas por profesores 
particulares a domicilio, enseñanza en pequeños grupos de estudio, y más recientemente, 
pero en menor medida la asistencia a distancia impartida por docentes particulares u 
organizadas por el colegio mismo57, sin embargo, el actual contexto favorece la 
educación remota por encima de estas opciones por lo que calificamos la amenaza de 
servicios sustitutos como baja. 
2. La capacidad de un servicio sustituto de diferenciarse es siempre una posibilidad latente a 
considerar, sin embargo, es más factible copiar el modelo con variantes que mejorar el 
mismo e implementar una iniciativa totalmente original desde su concepción, se califica 
como un factor de bajo nivel. 
3. El costo de los sustitutos considerados es relativamente alto desde que la opción 
presencial personalizada o en pequeños grupos siempre es más costosa, la atención 
 
57 Una estrategia educativa resaltante es la implementada por la cadena de escuelas Innova School que han adoptado 




personalizada y la infraestructura necesaria justifican esta apreciación, luego el costo de 
cambiar de servicio a un sustituto se califica como un factor moderado en la evaluación. 
La evaluación cuantitativa de estos factores se resume en la tabla 14. 
Tabla 14 









Número de productos y/o 
servicios sustitutos 
Alto 4 Bajo 1.60 
0.40 
Diferenciación de productos 
y/o servicios 
Bajo 3 Alto 1.20 
0.20 Costo de cambiar el servicio Bajo 3 Alto 0.60 
1.00 Total 3.40 
 
Nota: Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, Hax, A. y Majluf, 
2004, 1ra ed., Argentina: Granica. 
 
6.7. Grado de Atracción de la Industria o Sector 
El poder de negociación de los proveedores es relativamente alto, esto debido al grado de 
sofisticación y especialización de las herramientas informáticas necesarias los proveedores son 
compañías con tecnología propietaria de avanzada, los clientes a través de redes sociales influyen 
de modo determinante en iniciativas nuevas como esta, su poder de negociación, aunque 
indirecto debe tomarse en cuenta. La competencia directa, y la posibilidad de servicios nuevos 
y/o sustitutos, aunque no es elevada, no constituye una ventaja competitiva sostenible en el 
mediano o largo plazo, la supervivencia en un mercado maduro depende de la consolidación de 
la marca a través de su eficiencia, calidad y capacidad de innovación, una cuota de mercado 
sustentable depende de ello. El resultado de la evaluación del grado de atracción del sector se 





Tabla 15   




Valor Muy atractivo Ponderado 
0.20 
Poder de negociación de 
los proveedores 
Alto 2.20 Bajo 0.44 
0.20 
Poder de negociación de 
los clientes 
Alto 2.40 Bajo 0.48 
0.20 Rivalidad de competidores Alto 3.00 Bajo 0.6 
0.20 Amenaza de entrantes Alto 2.40 Bajo 0.48 
0.20 Amenaza de sustitutos Alto 3.40 Bajo 0.68 
1.00 Total   2.68 
 
Nota: Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, Hax, A. y Majluf, 
2004, 1ra ed., Argentina: Granica. 
 
 
 6.8. Ventaja competitiva 
La ventaja competitiva del modelo de negocios se basa en la estrategia de enfoque y 
diferenciación de Michael Porter: se segmenta el mercado por factores generacionales: 
estudiantes de la llamada generación Z, demográficos y ubicación geográfica i.e. estudiantes de 
hogares que pertenecen a los NSE A, B y C con acceso a Internet de Lima Metropolitana y se 
especializa el servicio en educación secundaria de modalidad remota. La diferenciación se logra 
por el enfoque en la calidad y eficiencia del servicio a través del empleo de la estrategia 
pedagógica de Grant Wiggins y Jay McTighe: Understanding by Design UbD y su 
implementación remota utilizando herramientas tecnologías de la información y comunicaciones 
de acuerdo al modelo de aula virtual de Holly Clark y Tanya Avrit58.   
En términos de diferenciar el modelo ¿que implica el uso de la pedagogía UbD y su 
integración a las herramientas TIC? Los docentes siguen un esquema genérico de tres pasos 
secuenciales: 
 




1. Identificar el resultado deseado, es decir, debe definir en primer lugar el objetivo 
académico que el estudiante debe lograr. 
2. Determinar la evidencia aceptable a obtener, el docente define de modo personalizado 
cómo se hacen visibles los logros del estudiante, la evaluación de desempeño se ajusta al 
estudiante y no al revés, esto es particularmente importante en el momento en que se 
personaliza el servicio i.e. se reconoce la individualidad y estilo de aprendizaje del 
estudiante en particular. 
3. Planear la experiencia de aprendizaje, este el punto en que se acopla a la estrategia 
pedagógica TICs diversos de acuerdo a las necesidades planteadas. La selección y 
empleo de herramientas tecnológicas persigue un objetivo específico en la 
implementación de la estrategia pedagógica, el entorno virtual proporcionado por Google 
Classroom es complementado por aplicaciones de acuerdo al propósito perseguido por 
ejemplo de acuerdo a Holly Clark et al. al implementar evaluaciones y controles donde se 
incorporan diferentes estrategias y herramientas tecnológicas ad hoc59: en un control de 
aprendizaje el propósito es ayudar al profesor a entender dónde se encuentra el estudiante 
en un determinado proceso educativo, el objetivo no es calificarlo y se promueve la libre 
expresión, el ensayo y error de modo que puede delinearse el tipo de intervención 
requerida para que el estudiante alcance el objetivo académico esperado, herramientas 
como Socrative proveen interacción preferente en forma de texto mientras que para una 
aproximación gráfica es mejor emplear Padlet, aplicaciones más avanzadas como 
Formative permiten múltiples estilos de interacción e incluso la posibilidad de escribir en 
 




pantalla. De modo similar las evidencias de aprendizaje se asocian a diversas 
aplicaciones que amplifican el estilo de aprendizaje del estudiante en particular. 
El progreso del estudiante se hace visible de modo formal mediante reportes de 
desempeño, sin embargo, la mejora debe evidenciar seis facetas de comprensión en él60: 
1. El alumno puede explicar el objetivo del aprendizaje planteado. 
2. El alumno puede interpretarlo. 
3. El alumno puede aplicarlo. 
4. El alumno entiende diferentes perspectivas respecto a un mismo punto. 
5. El alumno muestra empatía. 
6. El alumno es consciente de su propio aprendizaje, se desarrollan en él capacidades 
metacognitivas.  
Resumiendo, la ventaja competitiva y sostenible en el tiempo del plan de negocios se 
basa en el enfoque por segmentación y especialización del servicio que se diferencia de la 
competencia por su calidad y eficiencia basados en un sistema pedagógico innovador que se 
implementa de modo remoto a través de modernas TICs.  
 





6.9. Mapa Estratégico 
 
  
Figura 13. Mapa estratégico.  






7.1. Análisis de mercado 
7.1.1. Mercado meta y segmentación del mercado 
El mercado total disponible o TAM por sus siglas en inglés para el emprendimiento es la 
población estudiantil en Lima Urbana que cursa estudios de educación secundaria de hogares que 
tienen acceso a internet en casa. El universo de alumnos de secundaria de Lima Urbana, que al 
2020 es de 686,728 alumnos matriculados, se extrapola para el periodo de operaciones de cinco 
años considerado en base a los registros históricos del Ministerio de Educación del Perú 
MINEDU61. 
Figura 14. Matriculados en secundaria Lima urbana.  
Estadística de la Calidad Educativa ESCALE. Magnitudes. http://escale.minedu.gob.pe/magnitudes 
 
A partir de los datos recabados desde el 2010 al 2020 inclusive se proyecta un 
crecimiento moderado de la población estudiantil que accede a la educación secundaria en Lima 
urbana, se espera un incremento del orden del 3% para el 2025, quinto año de operaciones del 
 














emprendimiento. Para terminar de definir el TAM se considera la penetración del servicio de 
internet en los hogares de los estudiantes, sin embargo, el acceso a este servicio no es uniforme a 
través de todos los niveles socioeconómicos de la población considerada, por lo que se hace 
necesario segmentar primero a esta población en base a los niveles socioeconómicos objetivo de 
este emprendimiento i.e. NSE A, B y C. En base a los datos de la Asociación Peruana de 
Empresas de Inteligencia de Mercados APEIM62 tenemos la siguiente composición porcentual en 
Lima Urbana: 
 
Figura 15. Distribución porcentual del NSE Lima urbana.  
Adaptado de APEIM. http://apeim.com.pe/ 
 
Los datos recopilados del IPEM entre el 2010 y el 2020 inclusive se emplean para 
proyectar la composición porcentual de los niveles socioeconómicos en Lima urbana para el 
horizonte operacional de cinco años planteado, del gráfico se observa un crecimiento 
significativo de los NSE B y C que pasan del 22.00% y 42.80% en el 2020 al 27.02% y 48.04% 
en el 2025 respectivamente, el NSE A no muestra variación significativa manteniéndose en un 
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4.50% para el periodo considerado. La penetración de Internet sigue la siguiente tendencia en 
base a los registros también del APEIM: 
 
 
De acuerdo a estos datos la cobertura del servicio de internet en los hogares del NSE A es 
del 100% para el 2020, los mismos datos permiten estimar que para el NSE B se alcanza el 100% 
de cobertura para el 2021, esto hace innecesario efectuar una ajuste por este factor para ambos 
niveles socioeconómicos, sin embargo, el NSE C sí debe ser corregido para el horizonte 
operativo considerado ya que la cobertura proyectada al 2025 llegaría tan a sólo al 70.4% de los 
hogares de este nivel socioeconómico. El TAM corregido, expresado como el número de 
alumnos de educación secundaria en Lima urbana de hogares de los niveles socioeconómicos A, 
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Figura 16. Penetración de internet por NSE.  




Tabla 16  
Mercado total disponible 
AÑO MATRICULADOS  NSE A NSE B NSE C TAM 
2021 690214 32463 165341 187866 385670 
2022 694776 32345 171766 193722 397832 
2023 699338 32222 178260 212844 423327 
2024 703900 32096 184825 219224 436145 
2025 708463 31965 191459 239629 463053 
  
Nota: La segunda columna es el número de matriculados en educación secundaria en Lima urbana. 
 
 
Adicionalmente al tamaño relativo de cada sector socioeconómico en el TAM, para la 
elección de los niveles socioeconómicos A, B y C se consideró primero, el grado de educación 
alcanzado, es razonable correlacionar el mismo a la preocupación por los hijos respecto a su 
desempeño académico, los NSE A y B poseen educación universitaria completa y el NSE C 
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derivar recursos económicos a gastos adicionales como el soporte educativo que se propone, es 
necesario para la viabilidad económica del servicio, como se observa en la siguiente tabla NSE D 
y E tienen comprometidos sus ingresos por encima del 80% y es poco probable que asignen 
recursos a gastos que puedan considerar no esenciales: 
Tabla 17 





NSE A S/. 12,660.00 0.62 
NSE B S/. 7,020.00 0.68 
NSE C S/. 3,970.00 0.75 
NSE D S/. 2,480.00 0.80 
NSE E S/. 1,300.00 0.87 
 
Nota: El porcentaje gastado está referido al gasto mensual. Adaptado de IPSOS. Informe de características de los 
niveles socioeconómicos en el Perú. https://www.ipsos.com/es-pe/caracteristicas-de-los-niveles-socioeconomicos-
en-el-peru  
  
Determinado el TAM y por ello la oportunidad de ingresos que tiene el emprendimiento, 
el siguiente paso es definir el mercado disponible de servicio o SAM por sus siglas en inglés, que 
representa la oportunidad de mercado existente para una organización y que depende de sus 
capacidades y competencias, es decir, la porción de mercado que se puede alcanzar en base a la 
capacidad instalada para el servicio propuesto, el concepto implica definir el grupo de personas 
interesadas en el servicio y que potencialmente puede convertirse en cliente del mismo, el SAM 
se especifica como parte de la sección de resultados del estudio de mercado.  
7.1.2. Diseño de la investigación de mercado 
Es especialmente retador diseñar un estudio de mercado en un escenario pandémico, las 
severas limitaciones que la distancia social impone no permiten el empleo de medios 
tradicionales como las encuestas de opinión presenciales, en su lugar se favorecen métodos 




acceso a Internet en el plan de muestreo. Por otro lado, la tercerización de un estudio de mercado 
a mediana o gran escala supone altos costos para el emprendedor, de modo que debemos optar 
por la ejecución propia y limitar por ende su alcance, sus conclusiones deben examinarse con 
prudencia. Se define tres objetivos para el estudio de mercado: 
1. Estimar el nivel de aceptación del servicio de educación remota por nivel 
socioeconómico en Lima Metropolitana. 
2. Estimar el rango de precios se consideran aceptable para un servicio de educación 
remota. 
3. Establecer las prioridades de cada nivel socioeconómico al considerar la educación en 
modalidad remota.  
Las preguntas asociadas se presentan siguiendo un formato de respuestas de opciones 
múltiples que se anexa en el Anexo E. 
7.1.3. Muestra 
Los segmentos objetivo del modelo de negocios son los niveles socioeconómicos A, B y 
C en Lima urbana por lo que, a efectos de tomar muestras representativas, se seleccionan grupos 
de distritos que tengan la mayor proporción de estos niveles socioeconómicos presentes en ellos, 
en base a los datos de CPI Compañía Peruana de Estudio s de Mercado y Opinión Pública para el 
2019 para la distribución en Lima urbana de los niveles socioeconómicos por distrito, 
seleccionamos para el muestreo tres grupos de distritos por cada NSE: 
1. Grupo I – NSE A: Miraflores, San Isidro, San Borja, Surco y La Molina. 




3. Grupo III – NSE C: Villa El Salvador, Villa María del Triunfo, Lurín, Pachacamac. 
Tabla 18  
Distribución porcentual de NSE 
 Población miles A B C 
Puente de Piedra, Comas, Carabayllo 1309.3 0.00 14.60 39.70 
Independencia, Los Olivos, San Martín de Porres 1318.3 2.10 28.30 47.20 
San Juan de Lurigancho 1157.6 1.10 44.60 25.30 
Cercado, Rímac, Breña, La Victoria 771.2 2.50 29.90 43.90 
Ate, Chaclacayo, Lurigancho, Santa Anita, San Luis, El Agustino 1477.6 1.40 11.60 45.60 
Jesús María, San Miguel, Lince, Pueblo Libre, Magdalena 377.7 16.00 58.10 20.50 
Miraflores, San Isidro, San Borja, Surco, La Molina 810.6 35.90 43.20 13.60 
Surquillo, Barranco, Chorrillos, San Juan de Miraflores 878.3 2.00 29.10 48.80 
Villa El Salvador, Villa María del Triunfo, Lurín, Pachacamac 1098.7 0.50 7.90 52.20 
Callao, Bellavista, La Perla, Carmen de la Legua, Ventanilla 1100.4 1.40 19.00 46.00 
Cieneguilla y Balnearios 190.5 0.00 9.90 47.60 
Nota: Adaptado de Reporte de Mercado abril 2019. CPI Compañía Peruana de Estudios de Mercado y Opinión 
Pública S.A.C. https://www.cpi.pe/ 
 
Como se observa en la anterior tabla el grupo I tiene una concentración de hogares del 
nivel socioeconómico A del 35.90%, el grupo II concentra al 58.10% del NSE B y el grupo III 
concentra al 52.20% de los hogares del NSE C. 
7.1.4. Plan de muestreo 





1. Hombres y mujeres de 30 a 55 años, padres y madres de familia con hijos adolescentes en 
edad escolar secundaria: 13 a 17 años. 
2. El área geográfica es Lima Metropolitana en distritos agrupados por NSE definidos en la 
sección anterior: Miraflores, San Isidro, San Borja, Surco, La Molina para el NSE A, 
Jesús María, San Miguel, Lince, Pueblo Libre, Magdalena para el NSE B y finalmente 
Villa El Salvador, Villa María del Triunfo, Lurín, Pachacamac para el NSE C. 
3. La encuesta se distribuye a través de Facebook que permite segmentar la audiencia 
objetivo en función de los parámetros propuestos, a su vez desde el canal empleado es 
una red social se excluye por defecto de la muestra a personas sin acceso a Internet, el 
tiempo empleado para la recolección de respuestas es de 30 días. 
7.1.5. Composición y tamaño de la muestra 
El tamaño de la muestra responde al nivel de significancia buscado, es decir el número de 
encuestados debe ser suficiente para un margen de error estadístico del 5% con un nivel de 
confianza de 95% en los resultados, la heterogeneidad se establece en 50% para maximizar el 
margen de error.  
El número de encuestados satisface el número requerido según la relación siguiente que 
supone conocer el tamaño de la población objetivo: 
n =
N × Za
2 × p × q
d2 × (N − 1) + Za
2 × p × q
 
Donde: 
N = tamaño de la población objetivo 




p = probabilidad de éxito = 0.5 
q = probabilidad de fracaso = 1 - p = 0.5 
d = Margen de error = 0.05 
Tabla 19  





Nota: El intervalo de confianza mostrado en la tabla es calculado en base al número de encuestados real y no 
respecto al teórico. Adaptado de https://www.cpi.pe/banco/estadisticas-poblacionales.html  
 
7.1.6. Resultados de la investigación 
La primera pregunta indaga sobre el nivel de aceptación de la educación en modo remoto 
en cada nivel socioeconómico, se presenta el mismo como servicio de asistencia para enfatizar la 
diferencia respecto al modelo de clases tradicional, se presentan los resultados en forma gráfica. 










I - A 29100 379 360 5.13 
II - B 21944 378 350 5.20 




Figura 18. Pregunta 1. ¿Utilizaría un servicio de asistencia educativa online para sus hijos? 
Los resultados de la encuesta muestran una marcada aceptación por la modalidad de 
educación remota, el 89% del NSE A considera tomar esta opción de servicio educativo, seguido 
del NSE B con 63% y el NSE C con 60.00%, este probablemente sea el efecto de la coyuntura 
que ha creado la pandemia y se espera de modo conservador que este grado de aceptación se 
mantenga constante en el mediano plazo si consideramos que el escenario pre pandemia 
mostraba ya una actitud favorable hacia la educación remota: en el 2018 en Lima urbana el 49% 
del NSE A favorecía esta opción, junto al 58% del NSE B y 57% del NSE C, la tendencia a la 
aceptación creciente de esta modalidad es obvia63. De acuerdo a los porcentajes de aceptación 
obtenidos del estudio de mercado, modelamos el mercado disponible de servicio SAM: 
 
63 Hábitos y Percepción de la Educación Virtual. Lima Metropolitana y Callao. ISIL2018. 
https://investigacion.isil.pe/estudio-de-educacion-virtual/  
A B C
SI 320 220 198
















La importancia en volumen de los niveles socioeconómicos B y C es manifiesta, casi el 
90% del mercado al que es posible acceder comprende a estos dos estratos sociales, la estrategia 
comercial debe orientarse tomando en cuenta este hallazgo, la definición del mercado de servicio 
obtenible o SOM por sus siglas en inglés, requiere una precisión de orden operativo: es necesario 
considerar la capacidad operativa de la empresa, es decir, los recursos limitados de la misma 
definen la oferta que es posible atender por ello se estima la demanda para el horizonte operativa 
en base a los mismos, el componente crucial en este caso, es el número de docentes debidamente 
calificados y registrados con los que se cuenta para atender la demanda, precisamos estas 
consideraciones en la siguiente sección. 
La segunda pregunta: ¿Cuál es el precio “justo” por una hora de clase online? busca 
establecer las preferencias de precios respecto al rango propuesto para el servicio educativo en 



























2021 2022 2023 2024 2025
SAM
NSE A NSE B NSE C SAM
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Figura 20. Preferencia de precios NSE A. 
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El rango de precios considera “justo” para la educación remota por hora dictada está entre 
25 y 35 soles para los NSE A con 38.89% y el NSE B con 34.29% de preferencias, mientras un 
40% del NSE C considera justos montos inferiores a S/. 20.00 soles por hora lectiva, es 
interesante anotar que más del 30% de los tres niveles socioeconómicos considera que el precio 
depende del curso impartido y el docente. Esta es información relevante para el diseño de la 
estrategia de precios que se debe ubicar en este rango de aceptabilidad. 
Finalmente, la tercera pregunta; ¿Cuál o cuáles son los aspectos más importantes en la 
educación online de sus hijos? propone cuatro criterios a considerar: calidad de la enseñanza, el 
precio del servicio, la seguridad en el entorno virtual y los resultados obtenidos, estos criterios no 
son mutuamente excluyentes y el encuestado puede escoger más de uno de forma simultánea. El 
propósito es obtener una aproximación cualitativa acerca de la percepción del potencial 











CALIDAD PRECIO SEGURIDAD RESULTADOS





De la encuesta, el criterio considerado como más importante son los resultados que el 
servicio educativo ofrece para los niveles socioeconómicos B y C seguido de la calidad del 
servicio, para el NSE A el orden se invierte, este nivel socioeconómico considera como más 
importante la calidad del servicio prestado y en segundo lugar los resultados del mismo. El NSE 
A percibe al precio como tercer factor de importancia y da por sentado el tema de la seguridad 
online. El NSE B existe una preocupación por la seguridad online que antecede al precio del 
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7.2. Participación de mercado proyectada: estimación de la demanda: 
La determinación del mercado que es posible obtener o SOM por sus siglas en inglés y su 
proyección en el horizonte operativo planteado requiere considerar tres factores críticos: en 
primer lugar, el objetivo estratégico del modelo de negocios i.e. alcanzar al quinto año de 
operaciones una cuota de mercado equivalente al 1.40% del SAM expresado en términos del 
número de suscripciones mensuales, segundo, el limitante que impone la capacidad operativa 
proyectada del plan de negocios, y finalmente,  la tasa de crecimiento proyectada de la demanda 
misma. La relación entre estos criterios para modelar la demanda se describe gráficamente: 
 
 
 El primer factor a considerar es de orden financiero, el objetivo estratégico es capturar 
una porción de mercado equivalente al 1.40% del SAM identificado en la sección anterior al 
quinto año de operaciones, esto corresponde al número de suscriptores mensuales que es 
necesario mantener para la viabilidad económica del moldeo de negocios en un escenario 
conservador, como se espera alcanzar esta cuota de  mercado al final del quinto año se hace 
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necesario establecer un modelo progresivo de crecimiento para ello: el segundo factor crítico, es 
el modelo clásico de difusión de la innovación de E. M. Rogers (1962)64que propone que la 
adopción de una innovación procede por etapas secuenciales, cada una asociada con un perfil de 
personalidad: 
1. Innovadores (2.5% de la población): el perfil de este grupo corresponde a personas que 
toman riesgos, se interesan en ideas nuevas y se aventuran primero en adoptar nuevas 
tecnologías, teóricamente no hay necesidad de desplegar un esfuerzo de mercadeo 
mayúsculo para atraer a este tipo de consumidor. 
2. Adoptantes tempranos (13.5% de la población): estas personas se identifican como 
líderes de opinión en el sentido de expresar sus ideas de modo resuelto y libre, abrazan el 
cambio con facilidad ya que consideran este una necesidad para el propio desarrollo, es 
decir, se sienten a gusto con la adopción de nuevas ideas. Mercadeo resalta en este caso la 
novedad de la tecnología a adoptar. 
3. Mayoría temprana (34% de la población): estas personas necesitan ver evidencia de que 
la innovación funciona antes de adoptarla, no se consideran líderes per se y se sienten a 
gusto siguiendo tendencias probadas, sin embargo, adoptan el cambio antes que la 
persona promedio definida como conservador. La campaña de marketing debe hacer 
evidentes los beneficios y bondades del nuevo producto o servicio. 
4. Mayoría tardía (34% de la población): estos son los escépticos frente al cambio y sólo 
adoptan el mismo una vez que la mayoría lo hace. Se requiere en este caso evidencia 
contundente de la funcionalidad y/o utilidad de la innovación propuesta, esto incluye 
 
64 Behavioral Change Models: Diffusion of Innovation Theory. https://sphweb.bumc.bu.edu/otlt/MPH-




estadísticas disponibles al respecto e incluso opiniones favorables de personas 
influyentes. 
5. Rezagados (16% de la población): conservadores y escépticos, necesitan de sólida 
evidencia antes de adoptar el cambio. Este grupo en particular es resiliente al cambio por 
definición, adoptan el statu quo como norma y esperan que la innovación alcance la 
condición de servicio estandarizado y general para adoptarle, Mercadeo debe considerar 
la relación costo – beneficio de atraer a este tipo de consumidor. 
Modelada así la demanda proyectada para el horizonte operacional considerado debe 
conciliarse esta con la capacidad operativa de la empresa, es decir, el número de suscriptores 
mensuales debe corresponder a un número de docentes debidamente calificados. La capacidad de 
implementar eficientemente el programa integral de capacitación docente que asegura que la 
competencia de los mismos guarde relación con la oferta de calidad propuesta, el programa es 
denominado integral en el sentido de abarcar tanto habilidades en el uso de tecnologías de 
información y comunicaciones TIC así como el desarrollo de habilidades blandas para el aula 
virtual, así el número de colaboradores docentes guarda relación directa con el número de 
suscriptores proyectado por mes, desde que se asignan por defecto diez suscriptores por docente, 
y se detallan en la sección de recursos humanos. Finalmente, de haber discrepancia el modelo de 
demanda de ser reajustado.     
La forma de la distribución de demanda corresponde a una normal y la acumulada 
resultante representa el SOM que se distribuye según el modelo en el horizonte operativo de 
cinco años hasta alcanzar el objetivo estratégico de 1.40% del SAM en el último año, esto 




incluye en el gráfico la participación porcentual de los niveles socioeconómicos involucrados, es 
manifiesta la importancia de los NSE B y C en la distribución: 
 
 
A modo de resumen se presenta la progresión TAM – SAM – SOM por año bajo el 
escenario de naturaleza conservadora de la demanda empleado, en el análisis de sensibilidad se 
complementa esta proyección con dos escenarios adicionales: optimista y pesimista, detallados 
en la sección financiera de este modelo. Como se mencionó anteriormente, si bien el NSE A es el 
más importante desde el punto de vista de la capacidad adquisitiva, el volumen del NSE B y C 
compensa significativamente este factor lo que orienta finalmente el diseño segmentado de la 
campaña de mercadeo, por supuesto la evolución de la demanda proyectada es considerada un 
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7.3. Investigación del consumidor 
El Plan de negocios diferencia entre el consumidor final del servicio, es decir, el alumno, 
y la persona responsable del mismo, el padre o madre de familia que decide suscribir al hijo al 
servicio. El alumno que emplea el servicio es un adolescente en edad escolar secundaria, su 
generación es la llamada “generación Z”, es decir, jóvenes nacidos entre 1997 y el 2012 y que al 
2020 tiene una edad entre 8 y 23 años65, el plan de negocios caracteriza al estudiante de esta 
generación siguiendo la descripción propuesta en el trabajo de Holly Clark y Tanya Avrit66: 
1. Verdaderos nativos digital en el sentido de convivir desde temprana edad con la 
tecnología digital que otras generaciones han experimentado paulatinamente, estos 
nativos digitales esperan por tanto interactuar dinámica y continuamente con la 
 
65 https://www.pewresearch.org/fact-tank/2019/01/17/where-millennials-end-and-generation-z-begins/  
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tecnología, la adopción de innovaciones tecnológicas como soporte del método 
pedagógico es necesaria. 
2. Jóvenes que hacen uso intensivo de imágenes para expresarse, el empleo de infografías y 
recursos visuales se vuelven indispensables para establecer con ellos una comunicación 
efectiva. 
3. Personas que necesitan saber que su aprendizaje tiene sentido y propósito, y no es un 
elemento impuesto en su vida, la pasión que se deriva de esto puede ser el elemento 
diferenciador en una estrategia de educación exitosa. 
4. Personas que muestran preferencia por la interactividad y la ejecución de proyectos 
prácticos que los involucren activamente, no son más receptores pasivos de contenidos 
educativos. 
5. Personas que se comunican de modo breve, las ideas se expresan de forma concisa. Lejos 
de ser un limitante debe aprovecharse en el diseño de contenidos y clases favoreciendo su 
gradual exposición. 
6. Jóvenes cuya vida social está en torno al uso del celular, su ubicuidad es un hecho que se 
debe reconocer y adoptar en consecuencia una filosofía de distribución multiplataforma. 
Precisamos esta caracterización para el ámbito local, a partir del estudio de García 
Salirrosas (2020)67 que define a la generación Z como la nacida entre 1995 y 2010, donde se 
identifican tres importantes aspectos: primero, que existe un predominio marcado por el uso de 
ciertas redes sociales, en específico WhatsApp ocupa el primer lugar con el 41% de las 
 
67 El estudio citado es específico a la zona de Lima Sur, sin embargo, se extrapolan de modo cualitativo los 
resultados de este al ámbito geográfico del plan de negocios. García-Salirrosas, E. E. (2020). Actitud de compra en 
redes sociales de la generación Z de Lima Sur. Desafíos, 11(2), 121-8. https://doi. 




preferencias seguida de Facebook que exhibe el 28% de las preferencias de uso, es significativo 
que Twitter sea la red menos empleada por esta generación mostrando el 6% de las preferencias 
entre los encuestados: 
 
  
Una segunda precisión es acerca de las razones que motivan el uso de estas redes en el 
ámbito local para esta generación: para el 69% la razón principal son las actividades relacionadas 
al entretenimiento y ocio, seguida del 60% que prioriza la necesidad de sentirse conectado con 
los familiares y amigos, muy cerca de esta categoría está un significativo 59% que emplea las 
redes para mantenerse informado, es importante destacar que las actividades relacionadas al 
estudio y trabajo ocupan el último lugar en esta escala de motivaciones de uso, tan sólo el 3% de 
los jóvenes encuestados emplea las redes para estudiar o trabajar. 
Figura 29. Uso de redes sociales.  
Adaptado de “Actitud de compra en redes sociales de la generación Z de Lima Sur” (p. 124) por E. García 





Finalmente, una tercera precisión acerca de cómo percibe esta generación la publicidad 
que llega a ella a través de las redes sociales: para un 30% esta es considerada invasiva y por 
tanto negativa, en otras palabras, el uso casi continuo de la red por parte de esta generación y su 
ubicuidad en los teléfonos celulares no asegura que esta sea un receptor pasivo del contenido 
publicitario, de acuerdo a Toledo (2020)68 las empresas asociadas a valores altruistas como la 
preocupación por el medio ambiente, la sostenibilidad y el trato digno de sus trabajadores son 
percibidas como significativas a esta generación y tiene una mejor oportunidad de ser seguidas 
en redes. 
 
68 Toledo, V. (2020). Generación Z. El fin del mundo tal y como lo conocemos [Tesis de maestría, Universidad de 
Navarra] Depósito Académico Digital UN. https:// dadun.unav.edu/handle/10171/59091 
Figura 30. Motivos de uso de las redes sociales.  
Adaptado de “Actitud de compra en redes sociales de la generación Z de Lima Sur” (p. 124) por E. García 





En el proceso de reconocimiento de la necesidad, consideración de opciones de respuesta 
y selección de una solución el estudiante interacciona de modo continuo con el padre o tutor, su 
influencia expresada como aceptación es importante por lo que la estrategia comercial 
implementa en la campaña de mercadeo un lenguaje acorde a la caracterización presentada. Estos 
jóvenes pertenecen a hogares que hemos segmentado de modo tradicional en base a su nivel 
socioeconómico i.e. NSE A, B y C, la precisión de un mensaje más directo para este segundo 
componente del consumidor: el padre o madre de familia que toma la decisión de suscribir a su 
hijo al servicio, se requiere de un segundo criterio de segmentación, esta vez basado en el perfil 
psicográfico asociado a los padres o madres de familia predominantes en cada nivel, para ello 
adoptamos, de modo parcial, la caracterización propuesta por Arellano Consultores denominada 
“ Los seis 6 estilos de vida”69  que relacionamos a los niveles socioeconómicos considerados: 
 
69 https://www.arellano.pe/los-seis-estilos-de-vida/  
Figura 31. Actitud frente a la publicidad online.  
Adaptado de “Actitud de compra en redes sociales de la generación Z de Lima Sur” (p. 125) por E. García 




1. Familia Sofisticada A: este es el segmento de más altos ingresos y mayor nivel de 
educación, son padres y madres jóvenes que muestran alta disposición a adoptar 
tendencias nuevas como tecnologías innovadoras siempre y cuando asocie a esta un alto 
estándar de calidad y desempeño, la educación y la cultura son importantes para este 
grupo desde que constituyen medios para obtener reconocimiento social y subir de 
estatus, las parejas jóvenes aprecian disfrutar su tiempo libre y guardan altas expectativas 
respecto a la formación educativa de sus hijos, y desde que pertenecen a los niveles 
socioeconómicos A de Lima urbana tienen acceso continuo a internet tanto en casa como 
en dispositivos móviles, estas facilidades se extienden a los hijos de estos hogares: el 
96% tienen una computadora en casa70. 
2. Familia Progresista C: este es un segmento que se considera de nivel medio tanto en 
ingreso como educación, son pragmáticos de modo que sus acciones están orientadas a la 
obtención de logros tangibles, su grado de conciencia acerca del costo – beneficio de sus 
acciones es alto de modo que la modernidad per se no es un factor decisivo en sus hábitos 
de consumo inclinándose por la funcionalidad y la economía de la propuesta. El progreso 
en la sociedad está para este grupo asociado a la educación que se percibe más como un 
instrumento que como un fin en sí misma. Completar de modo satisfactorio la educación 
superior de los hijos es un ideal en este segmento cuyo logro se traduce en orgullo 
personal, en el plan de negocios se identifica a este segmento con el nivel 
socioeconómico C. 
3. Familia Moderna B: este es también un segmento que se asocia a la población femenina, 
son mujeres que exhiben un alto grado de independencia y buscan su realización personal 
 




a través del trabajo y la adquisición de cultura, respecto a la educación es importante 
anotar que un porcentaje significativo de este segmento, el 37% no ha acabado su 
educación secundaria mientras que el 20% ha logrado acceder a la educación superior, 
aprecian su tiempo libre de modo que reducir el tiempo dedicado a labores caseras es 
deseable para este segmento, la calidad y el prestigio social asociado al uso de los 
servicios y/o productos que adquieren es un factor de importancia en la toma de 
decisiones, y se prioriza antes que el precio,  los hijos criados con valores y con estudios 
concluidos son también un objetivo primario en este grupo. Se identifica a este segmento 
con el nivel socioeconómico B. 
Esta segmentación psicográfica apunta a diferencias entre los caracteres del consumidor 
padre – madre de familia, sin embargo, es de notar coincidencias relevantes: primero los tres 
estilos de vida considerados pertenecen a la categoría etiquetada como “proactivos” que, en 
contraste con los denominados estilos de vida “reactivos”, presentan una actitud decidida y 
orientada a tomar control de su modo de afrontar sus necesidades y problemas, el rasgo de 
liderazgo es común. Segundo, de acuerdo a CPI el rango de edades predominante en los niveles 
socioeconómicos asociados es de 25 a 39 años71 que identificamos como la generación del 
milenio, que de acuerdo a un artículo publicado por el BBVA72 pueden caracterizarse como: 
1. Multitarea e hiperconectados, adictos a la tecnología. 
2. Preparados y emprendedores. 
3. Tolerantes y sociales. 
4. Individualistas volátiles, volubles y versátiles. 
 
71 Figura 30 




De acuerdo a la misma fuente, el segundo rango de edad en importancia es de 40 a 55 
años que se identifica como pertenecientes a la generación X, los padres en este rango de edad 
son “padres tardíos” en comparación con las parejas jóvenes de la generación del milenio, los 
rasgos comunes que caracterizan a este grupo son73: 
1. Provienen de familias esencialmente conservadoras, crecieron junto con el avance 
tecnológico, es decir, son testigos de la rápida evolución de la tecnología. 
2. Aunque individualistas, suelen publicar en redes sociales aspectos personales de su vida 
que desean compartir. 
3. Valoran la familia y las actividades en grupo, aprecian la actividad cultural. 
4. Tienen una actitud utilitaria respecto al internet, en ese sentido no dependen de él. 
5. No son adictos al trabajo, buscan el equilibrio entre su vida personal y sus 
responsabilidades formales. 
6. Las mujeres son independientes y laboran en diversas ocupaciones. 
7. Hay una proporción significativa de emprendedores y fundadores de empresas.  
Resumiendo, se asocian a los tres niveles socioeconómicos objetivo tres caracterizaciones 
psicográficas, en los tres casos los padres pertenecen al grupo generacional del milenio o a la 
denominada generación X mientras que los hijos, generacionalmente, pertenecen a la llamada 
generación Z, se esquematiza esta aproximación en la tabla 20.   
Tabla 20  
Caracterización psicográfica 
NSE Estilo de vida Padre - Madre Hijos 
A Familia Sofisticada 
Millenials 
Generación X 
Generación Z B Familia Moderna 
C Familia Progresista 
 





4.3.1. Jerarquía de necesidades y problemas que se solucionan 
De acuerdo a la caracterización del consumidor definida en la sección precedente y 
empleando la aproximación descrita por Abraham Maslow para explicar las motivaciones del 
comportamiento humano74, se describen las necesidades y problemas que el servicio propuesto 
satisface y resuelve en dos dimensiones: 
1. Alumno - Hijo: el estudiante se encuentra lidiando con el medio virtual que, si bien le es 
enteramente familiar para propósitos recreativos y sociales, no suele emplearlo como 
herramienta de aprendizaje formal, y por otro lado la adaptación de los docentes de 
colegios a esta nueva modalidad es aún un proceso en desarrollo, el resultado es 
frustración, depresión y una potencial baja autoestima por parte de estudiante frente a las 
demandas académicas regulares, de acuerdo a Maslow esto se traduce en la necesidad 
social de autoestima, apreciación y respeto, estos son los niveles superiores de la 
pirámide de Maslow descritos como carencias psicológicas en el sentido de que el 
 
74 https://www.simplypsychology.org/maslow.html  
Figura 32. Segmentos de edad según NSE.  
Adaptado de “Gráfico No 8 Lima Metropolitana: Población según nivel socioeconómico”, por CPI compañía 





individuo justamente al adolecer de estos rasgos siente la necesidad de satisfacerlos 
adoptando los comportamientos que crea necesario para alcanzar la aprobación de su 
entorno, esta es una poderosa motivación para el logro de metas personales sin embargo 
la motivación detrás de esta necesidad decrece conforme se satisface la misma por lo que 
debe ser retroalimentada constantemente. 
2. Padre - Madre de familia: el rol por defecto asumido por el padre - madre de familia en el 
escenario pandémico ha sido en el de tutor académico en casa a tiempo completo, esta es 
una tarea demandante tanto en competencias educativas que no deben ser tomadas 
gratuitamente como en tiempo y se asume bajo el supuesto que la responsabilidad 
parental supone. El problema deviene justamente del hecho de que el padre – madre no 
necesariamente tienen el tiempo ni las habilidades pedagógicas necesarias para cumplir 
satisfactoriamente con esta responsabilidad, verse imposibilitados de cumplir con esta 
tarea genera un sentimiento de culpa y contraviene la necesidad de proveer los cuidados 
necesarios al hijo, i.e. entregar amor, siguiendo a Maslow se genera una necesidad de tipo 
social, relacionada de modo específico a la familia y el amor filial que corresponde al 






Como se observa en la figura las necesidades del padre – madre pertenecen a un nivel 
jerárquico de necesidades inferior las requeridas por el hijo – alumno, pero ambas califican como 
necesidades de naturaleza psicológica y, por ende, más complejas que las de naturaleza básica. 
Debemos anotar que esta jerarquización no es estricta, más de las veces los distintos tipos de 
necesidades se superponen una a otra y su relativa importancia varía de una cultura a otra.   
7.3.2. Proceso de compra del consumidor 
El proceso que conlleva a la decisión de compra del servicio se caracteriza por demandar 
mucha atención de parte del potencial cliente e ingentes cantidades de información, el 
consumidor percibe que riesgo de tomar una mala y costosa decisión es alto, el consumidor 
potencial pasa un tiempo significativo comparando competidores, alternativas similares y 
evaluando características del servicio, calidad y precio antes de tomar una decisión.  Para ilustrar 

















1. Conciencia: este es el primer punto de contacto con la marca, el potencial cliente se da 
cuenta de la presencia digital de la marca y toma conciencia de la misma i.e. la reconoce 
posicionada en el ecosistema digital. Se implementa una estrategia de Marketing de 
contenidos los mismos que deben ser útiles, entretenidos y capaces de generar discusión e 
interés para los segmentos objetivos del plan de negocios a través de redes sociales i.e. 
Facebook. Se considera la creación de blogspost dirigidos a los padres de familia sobre 
temas relacionados a la educación con énfasis en avances pedagógicos relacionados a la 
educación remota y su impacto local, la difusión de contenido más breve y ágil 
relacionado a la adopción y uso de nuevas tecnologías es también parte de la estrategia y 
se emplean formatos más concisos como los microblogs en Facebook y están dirigidos al 
público joven. Video – tutoriales en el website y eventos live-streaming en redes sociales 
se emplean para facilitar el uso de las herramientas tecnológicas propuestas como parte 
integral de la experiencia educativa de ProfeVirtual, Se implementa además una 
estrategia de avisos pagados en Google y Facebook con mensajes diferenciados según la 
segmentación propuesta en el plan de negocios para aumentar la exposición, se considera 
Conciencia










el uso de banners y el pago por número de clics obtenidos. Finalmente, la estrategia de 
difusión de marca considera en el presupuesto de marketing en el rubro de proyectos 
especiales, la optimización de la búsqueda orgánica a través de asesoría SEO tercerizada.   
2. Consideración: el objetivo es crear contenido de valor en la web de modo que el 
interesado que llegue a esta a través de las redes sociales considere la suscripción al 
servicio como una posibilidad real con capacidad de agregar valor en sus vidas: la 
creación de una cuenta en ProfeVirtual, es decir, a cambio del registro de sus datos de 
contacto en la base de datos, esto es, sin necesidad de incluir datos sensibles como 
información sobre medio de pago alguno, se le brinda acceso al potencial suscriptor a un 
periodo de prueba gratuito del servicio por quince días, es importante invitar al potencial 
usuario a expresar su opinión acerca de la experiencia para obtener retroalimentación 
sobre la calidad del servicio y su funcionalidad. Durante este periodo de prueba se 
implementa una estrategia de correos electrónicos automatizados que invitan a la toma de 
acción por parte del usuario. Por otro lado, el llenado del formulario de suscripción se 
simplifica enormemente usando los datos del cliente en Facebook o Google de modo que 
la cuenta se crea con un solo clic. Contenido de valor adicional se despliega en el 
website: el propósito es resolver dudas y/o proporcionar información relevante al 
interesado, se implementa para ello en el website un canal directo de comunicaciones vía 
chat con un asesor especializado, una sección de preguntas y respuestas frecuentes, video 
– tutoriales, e infografías. 
3. Conversiones: la conversión en el plan de negocios se define como la suscripción del 




pagos seleccionada en el plan de negocios es PayPal76 y se implementan video – 
tutoriales para explicar el proceso de suscripción y pago que debe ser percibido por el 
cliente como sencillo, seguro y rápido, el correcto diseño del website es un factor crítico 
en la consecución de este objetivo, por lo que la web debe ser funcional y amigable, la 
tasa de conversión objetivo es de 1.0% y se define como KPI principal de desempeño: el 
número de visitas al website dividido entre el número de suscripciones en un mes77: 
Tabla 21 
Conversiones esperadas 
 2021 2022 2023 2024 2025 
Número de visitas 8592 5662 187882 324864 409558 
Conversiones 86 567 1879 3249 4096 
 
 
4. Fidelización: en esta última de etapa del embudo de conversión el objetivo es preservar el 
contacto con el suscriptor y usuario del servicio mediante la creación de una relación 
directa con el cliente, el monitoreo de la satisfacción cliente con respecto al servicio se 
implementa a través de encuestas periódicas de opinión y una estrategia de correos 
electrónicos directos se emplea para hacer llegar a los suscriptores novedades y ofertas, 
descuentos y premios. La respuesta rápida a problemas se implementa a través de un 
asesor de servicio especializado a través de canales online. 
El detalle del proceso que conlleva a la suscripción se diagrama a continuación: 
 
76 https://www.paypal.com/pe/  
77 Anotamos que el número de visitas necesario no supera en ningún caso el límite que el TAM establece en el 





7.3.3. Factores que influencian la conducta del consumidor 
Los factores que tiene influencia en la conducta del consumidor son variados y su relativa 
importancia no sólo cambia en el tiempo sino depende del producto o servicio ofertado, vamos a 
agruparlos en tres categorías78: 
1. Factores situacionales: Estas son condiciones de carácter temporal que afectan el 
comportamiento del comprador, pueden ser físicas como la ambientación de un punto de 
venta o referirse a la propia situación social en que nos encontremos al momento de la 
compra, el tiempo dado para ello, la razón que motiva la compra o incluso el estado 
anímico del comprador. La estrategia comercial del plan de negocios reconoce que la 
particular coyuntura del escenario post pandemia propicia una situación favorable ad hoc 
 
78 Adaptado de https://open.lib.umn.edu/principlesmarketing/  
Figura 35. Proceso de suscripción.  




al emprendimiento, el padre de familia favorece por defecto las opciones educativas en 
modalidad remota por factores sanitarios y, por otro lado, los hijos en edad escolar se 
encuentran generacionalmente familiarizados con el uso del medio virtual. 
2. Factores personales y psicológicos: los factores personales que influyen la conducta del 
consumidor están asociados a los estilos de vida identificados como objetivo en el plan de 
negocios y la autopercepción de sí mismos: para los Sofisticados AB es importante ser 
considerados como líderes de opinión, se perciben como modernos en el sentido de 
adoptar el cambio per se y tomar rápidamente partido de la innovación tecnológica, 
mercadeo enfatiza el mensaje de calidad de servicio ad hoc a las preferencias del NSE 
AB a través de la mejora continua de la tecnología empleada. Los Progresistas BC se 
conceptualizan como “trabajadores duros y perseverantes” y son receptivos a mensajes 
que asocien logros pragmáticos con el esfuerzo, mercadeo asocia en este caso el éxito 
académico como resultado tangible, prioridad del NSE BC, con el compromiso del 
estudiante. Las Modernas BC son mujeres que buscan ser percibidas como 
independientes y cultas, el vehículo asociado a esto es la educación y mercadeo muestra 
el servicio como parte integral del desarrollo del educando antes que un complemento 
utilitario que busca satisfacer las demandas del sistema educativo regular, el estudiante 
desarrolla un sentido crítico frente a la información que soporte su independencia como 
aprendiz. Los factores psicológicos están relacionados a las necesidades antes descritas 
de la pirámide de Maslow, estas necesidades son de orden individual por lo deben 
ponderarse frente a necesidades de tipo grupal como el sentido de pertenencia tan 




alumnos es una opción que debe considerarse ya que se crean así vínculos que, aunque de 
naturaleza virtual, fortalecen el sentido de comunidad y cooperación entre ellos. 
3. Factores Sociales: Un aspecto distintivo de los factores sociales es su carácter permanente 
en comparación con los otros factores, es difícil modificar valores, creencias propios de 
nuestra cultura por lo que deben tenerse en cuenta los grupos de referencia predominantes 
como líderes de opinión además de la familia, un  factor social hoy predominante que 
influye de modo negativo en el consumidor es la percepción generalizada en la 
comunidad de la baja calidad de los servicios educativos a distancia que a su vez soporta 
la idea también común de asociar un bajo costo a la educación remota: enfrentados a la 
opción de escoger entre la educación remota y la opción tradicional presencial el 63% de 
los NSE ABC en conjunto prefieren la última79. La campaña de mercadeo propuesta 
considera el uso de “líderes de opinión” para generar credibilidad en el público joven, la 
publicación periódica de reseñas de opinión de usuarios y campañas informativas para 
padres de familia que soporten la afirmación que la calidad de la educación no está 
determinada por la modalidad80 sino por la estrategia educativa adoptada por las 
instituciones y la sinergia que resulta del compromiso de recursos, docentes y alumnos. 
7.3.4. Posicionamiento de marca 
El objetivo de establecer una estrategia de posicionamiento de marca es diferenciar la 
misma de la competencia en la percepción de los usuarios, el concepto se basa en la originalidad 
y/o utilidad de la propuesta, para el consumidor el beneficio del servicio es claramente distinto 
respecto a las alternativas ofrecidas por la competición y hace a la marca única. Este enfoque en 
 
79 https://investigacion.isil.pe/estudio-de-educacion-virtual/  




diferenciar el servicio es consistente con las estrategias genéricas propuestas por Michael 
Porter81 en específico la estrategia de segmentación enfocada en la diferenciación. 
 
 
Bajo esta estrategia es útil para el equipo de Marketing definir una declaración de 
posicionamiento de marca: “Para los estudiantes de secundaria, Profe-Virtual es servicio 
educativo remoto que provee asesoría efectiva, confiable e inmediata para sus tareas, preguntas y 
dudas académicas. A diferencia de las clases tradicionales el equipo de docentes experimentados 
de Profe-Virtual está siempre disponible y accesible en formato multiplataforma.” 
Para el posicionamiento de la marca como referente educativo de calidad y eficiencia en 
enseñanza remota en el ámbito local, se busca ocupar un lugar distintivo en la mente del usuario 
a diferencia del más cercano e importante competidor TusClases.pe que se definen como “El 
mayor portal de clases particulares de Perú”, es decir, como un proveedor masivo de contactos 
educativos en el que el usuario puede encontrar respuesta a sus necesidades de aprendizaje en el 
 
81 Porter, Michael E. (1985). Competitive Advantage. Free Press. 
Figura 36. Estrategias genéricas de Porter.  




formato tradicional de clases online. La estrategia de posicionamiento apela a los problemas y 
soluciones que el servicio ofrece al usuario, este es un beneficio tangible que el usuario percibe 
como un facilitador: para el estudiante el contar con ayuda instantánea y confiable facilita su 
vida escolar: la declaración de posicionamiento de marca puede reformularse de modo sucinto 
para su uso publicitario como slogan dirigido al público joven: “Funciona, te acompaña y ayuda 
cuando tú lo necesitas.” 
Simultáneamente se alivia la carga que representa para los padres la responsabilidad de 
ayudar a los hijos en casa quien puede de este modo disfrutar de más tiempo libre, en este caso la 
declaración de posicionamiento de marca hecha slogan: “Tranquilo, trabajamos con y por ellos 
para ti.” 
 Los elementos que soportan esta declaración de posicionamiento de marca son: 
1. El servicio 24/7: la plataforma de servicio brinda asesoría educativa que está siempre 
disponible, en el momento preciso en que el estudiante necesita información, respuestas 
y/o ayuda, a diferencia de la competencia el servicio no está sujeto a horarios rígidos 
predeterminados, el modelo de clases en modalidad virtual es superado por un formato 
interactivo más versátil a través de los salones chat implementados en el website y 
aplicaciones complementarias según se requiera. 
2. El contenido veraz y oportuno: como proveedores de intercambio de información se 
garantiza que esta sea confiable y veraz, el contenido a ser compartido es revisado y 
curado, los recursos o aplicativos complementarios son cuidadosamente seleccionados y 
se propicia la creación de contenido asíncrono original de naturaleza audiovisual, en este 
sentido el modelo de negocios se aparta del formato tradicional de clases virtuales y se 




3. La estrategia de comunicación multiplataforma y multicanal: la disponibilidad del 
servicio en varias plataformas es condición necesaria para su funcionalidad, es decir, el 
formato del website debe adaptarse al medio elegido por el usuario ya sea este una laptop, 
computadora de mesa, o dispositivos móviles como celulares o tabletas. La posibilidad de 
elegir más de un canal de comunicaciones es también un factor diferenciador respecto a 
la competencia, si bien se implementa un canal primario de  chat en el website es parte 
integral de la estrategia educativa el empleo de aplicaciones complementarias que 
amplifican la experiencia de aprendizaje y diversifican las posibilidades de transmitir 
contenidos además de facilitar la interacción en tiempo real, como se mencionó 
anteriormente se prioriza la creación de contenido audiovisual. 
La implementación de la estrategia de posicionamiento de marca es enteramente digital y 
considera dos dimensiones: 
1. Presencia en redes sociales: La red social elegida por defecto es Facebook, para este 
efecto se crea un Fan Page en el que se publican periódicamente artículos de interés, 
noticias y promociones en el propósito de crear una comunidad de interesados y suscitar 
conversaciones en tiempo real con potenciales usuarios del servicio. Se prioriza en este 
medio el uso de contenido multimedia versus texto. 
○ Posicionamiento orgánico en los motores de búsqueda SEO: la implementación de 
una estrategia de posicionamiento básica del plan de negocios emplea el 
planificador de palabras clave de Google Ads y la herramienta Yoast SEO82 para 
indexación del website en Wordpress. Se considera además el empleo de Google 
Search Ads: avisos de naturaleza visual que direccionan el tráfico hacia páginas 
 




de aterrizaje con llamados a la acción, en específico el registro del usuario a 
cambio del acceso al periodo de prueba gratuito del servicio. 
7.4. Mezcla de marketing 
7.4.1. Estrategia de servicio y marca 
La estrategia de marca es la denominada estrategia de marca multi-producto, que 
básicamente es el uso de un único nombre de marca para el mercadeo de varios productos y/o 
servicios dentro de una misma clase. ProfeVirtual ofrece servicios de soporte educativo remoto 
en dos áreas específicas: Ciencias y Humanidades para cada nivel secundario y que por tanto 
pueden considerarse servicios distintos pero que en lugar de ser promocionados por separado en 
campañas de marketing diferenciadas se benefician del reconocimiento de marca que el 
departamento de Marketing construye en redes sociales para la marca como un todo, esto reduce 
los costos de promoción y simplifica la campaña publicitaria. 
La estrategia de servicio al cliente reconoce que al suscribirse al servicio compra un 
concepto y una experiencia de modo que es vital para el emprendimiento la mejora continua de 
la experiencia del cliente, se implementa para ello un centro de soporte al cliente con las 
siguientes características: 
1. El personal dedicado a la atención al cliente es capacitado para atender sus necesidades 
tanto desde el punto de vista operacional como en la adquisición de las habilidades 
blandas necesarias para superar las expectativas del usuario. 
2. Seguimiento de KPIs83:  
○ Índice de solución de problemas en el primer contacto: se trata de monitorear el 
número de problemas resueltos en la primera llamada al centro de soporte como 
 





indicador de eficiencia. El 26% de usuarios es redireccionado a otro agente antes 
de haber resuelto el problema, el objetivo es reducir este porcentaje por debajo de 
este valor. 
○ Promedio de tiempo de espera: aunque este valor puede ser variable de acuerdo al 
canal utilizado, se trata de monitorear el porcentaje de usuarios que considera 
excesivo el tiempo necesario para ser atendidos, 75% de estos considera que la 
demora para alcanzar un agente en vivo en inaceptable, nuevamente el objetivo es 
colocar el KPI debajo de este porcentaje en las encuestas de satisfacción del 
cliente. 
3. Experiencia personalizada: el sistema debe llevar un registro de las atenciones prestadas 
al usuario, el canal empleado, su naturaleza y el resultado de las mismas de modo que el 
agente de servicio pueda personalizar la atención brindada.  
7.4.2. Estrategia de precio, valor en el mercado 
La estrategia de precios del plan de negocios es la denominada estrategia de precios de 
penetración de mercado, es decir, el objetivo es, usando un precio inicial reducido, capturar una 
cuota de mercado suficiente para asegurar la viabilidad económica del emprendimiento, el 




operaciones y la estrategia de precios se alinea con este objetivo al priorizar la obtención de una 
cuota de mercado suficiente para cubrir los costos fijos y variables del em   prendimiento: 
 
La estrategia de penetración implementa un servicio de alta calidad junto a una 
suscripción de bajo precio prioriza el volumen antes que la utilidad, el plan de negocios plantea 
un precio de introducción para la suscripción mensual 20% menor al considerado normal para el 
primer año de operaciones, esto es especialmente significativo en un escenario de recesión 
económica donde la percepción del valor del servicio y el precio efectivamente asignado se ven 
afectados negativamente por la desfavorable coyuntura económica. A partir del segundo año el 
precio de la suscripción se normaliza al precio objetivo por suscripción mensual de S/.100.00 y 
se incrementa a partir de este monto anualmente en un 2.6% para compensar el efecto de la 
inflación proyectada para el horizonte de operaciones del emprendimiento. La estrategia de 
precio de penetración permite que el servicio sea aceptado y adoptado rápidamente por el 
consumidor en el año de su lanzamiento, pero también: 
 
Figura 37. Estrategia de precios.  




1. Crea lealtad en el consumidor: al tener la oportunidad de probar el servicio a un precio de 
excepción se crean las condiciones para que el cliente tenga una opinión y por ende una 
valoración objetiva del servicio y decida tomar el mismo en el futuro. 
2. Atrae clientes de la competencia: el enfoque de precios de la competencia TusClases.pe 
se basa en la libre negociación individual de cada docente con el cliente por el servicio de 
clases particulares en modalidad remota, de modo que la compañía no ejerce control 
directo sobre esta variable que se rige finalmente por la oferta y demanda84. El plan de 
negocios adopta un enfoque necesariamente distinto, como proveedor de contenido en 
vez de las convencionales clases remotas, se ofrece un precio competitivo por el acceso al 
mismo, así como por la adopción de una metodología educativa innovadora, se 
proporciona al consumidor un esquema claro de precios que evita las posibles molestias 
derivadas de la negociación de precios con el docente, estos factores se identifican como 
favorables para atraer clientes de la competencia.       
Esta es una estrategia de corto plazo, el incremento de precios debe hacerse efectivo al 
año siguiente de la introducción del servicio para no crear una expectativa en el consumidor por 
precios bajos permanentes que pueden incluso dañar la percepción de la marca si se le asocia a 
un servicio de bajo costo y pobre calidad. 
Tabla 22 
 Precios al suscriptor 
AÑO 2021 2022 2023 2024 2025 
Suscripción 
mensual 
 S/      80.00   S/    100.00   S/    102.60   S/    105.27   S/    108.00  
Suscripción anual  S/    720.00   S/    900.00   S/    923.40   S/    947.41   S/    972.04  
 
 
84 TusClases.pe ofrece un tarifario a modo de sugerencia https://www.tusclases.pe/precios-tarifas/. Las clases 





A modo de comparación y ejemplo un estudiante que recibe asesoría personalizada en la 
forma de clases individuales en modo remoto una vez por semana, obtiene 4 horas de soporte 
educativo y gasta, considerando el límite inferior del rango de precios sugerido por la 
competencia, un total mensual de S/.156.00 mientras que el plan de negocios propuesto provee 
de soporte educativo continuo al estudiante en la forma de intercambio de información por un 
total mensual de S/.100.00. 
7.4.3. Estrategia de distribución y canales 
En este punto debemos diferenciar los canales de comercialización y los empleados para 
la distribución del servicio propiamente dicho. En el primer caso nos dirigimos tanto al padre o 
madre de familia, quien efectivamente paga la suscripción, como al usuario final de servicio: el 
hijo adolescente estudiante de educación secundaria, el objetivo es crear una audiencia 
potencialmente interesada en el servicio que, como emprendimiento nuevo, requiere construir y 
consolidar su marca de modo que esta sea reconocible y recordada por el público objetivo. Las 
campañas de reconocimiento y posicionamiento de marca se realizan a través de medios 
enteramente digitales: 
1. La red social Facebook cuya capacidad de segmentación es aprovechada en los anuncios 
pagados que se complementan con contenido publicado en el Fan Page como historias 
cortas o blogs/microblogs, el objetivo es darle una voz reconocible a la marca en temas 
relevantes y no necesariamente asociados directamente a la promoción del servicio, crear 
seguidores en la red social: social following, implica la creación de contenido de valor y 




emprendimiento. Adicionalmente se emplea Instagram para posicionar la marca usando 
una campaña de Hashtags diarios de temática diferenciada que generen Social Following. 
2. El buscador de contenidos audiovisuales YouTube, la publicación de videos tutoriales y 
testimoniales en un canal dedicado contribuyen a la campaña de difusión de marca, se 
implementa además enlaces al website. 
El siguiente canal de comercialización considerado es Google, un primer aspecto a 
considerar es el posicionamiento del website en las búsquedas orgánicas, mejorar el mismo es 
esencial para la visibilidad y/o presencia de la compañía en la web y se logra mediante el empleo 
de estrategias de optimización de motores de búsqueda o SEO por sus siglas en inglés, la 
optimización básica emplea palabras claves como estrategia primaria y requiere tiempo para 
materializarse sin embargo, el plan de negocios considera emplear consultoría externa para 
acelerar este proceso.  
Segundo, el plan de negocios emplea avisos de búsqueda pagados: Google Search Ads 
como medio para proveer soluciones rápidas a problemas específicos, esto permite enfocar el 
mercadeo hacia la generación de público interesado en el entorno local, la elección de este medio 
no es fortuita, en general la tasa de conversión o CVR por sus siglas en inglés para Google 
Search Ads es de 4.40% versus los resultados, para GDN: Google Display Network de 0.57%, en 






Se establecen dos categorías para el canal de distribución del servicio: 
1. Canal primario: este el canal de chat integrado al website mismo, el usuario suscrito 
ingresa con su contraseña a su zona segura donde está habilitado el chat de consultas con 
el equipo docente. 
2. Canal secundario: estas son las distintas aplicaciones educativas de soporte desarrolladas 
por terceros que están disponibles para el docente y estudiante, su selección y empleo 
dependen de la naturaleza de la información a compartir y la particular estrategia 
pedagógica que se adopte en cada caso por el docente. La aplicación por defecto 
establece un canal de comunicaciones entre el docente y el estudiante y emplea de modo 
opcional para optimizar el intercambio de información, las aplicaciones básicas 
consideradas herramientas esenciales para el docente en el plan de negocios son: 
o Google Classroom: aula virtual. 
o Seesaw: gestor de blogs online. 
Figura 38. Search Ads vs Display Ads.  




o ExplainEverything: pizarra interactiva. 
o Socrative: encuestas y cuestionarios online 
 
 
4.4.4. Estrategia de comunicación integral 
En Marketing la estrategia de comunicaciones integral se conceptualiza como: 
El concepto por el cual una compañía integra y coordina cuidadosamente sus canales de 
comunicación para entregar un mensaje claro y consistente. (Kotler et al, 1999, p. 726) 
Es en este sentido que el plan de negocios adopta cuatro criterios importantes para su 
correcta implementación: 
1. Consistencia: el mensaje entregado al consumidor es consistente sino cambia en el 
tiempo, la estrategia de mercadeo ofrece un servicio de soporte educativo online 
disponible 24/7 capaz de brindar información veraz, relevante y oportuna para resolver 
problemas específicos. 
2. Coherencia: el uso de múltiples canales de comunicación requiere definir previamente su 






















Los canales del plan de negocios están diferenciados en base a su función primaria: 
Comercialización, Ventas y Servicio.  
3. Continuidad: el monitoreo de los canales de comunicación determina como son 
percibidos por el usuario, la actualización de contenidos también es una labor de tiempo 
completo. El servicio propuesto por el plan de negocios requiere de una rápida respuesta 
a las demandas del usuario y la construcción de una marca nueva exige constante 
renovación de contenidos en los medios. 
4. Complementariedad: los medios empleados deben, además de trabajar juntos, ser capaces 
de crear sinergias, es decir, el valor generado de modo individual por estos canales debe 
ser superado por el valor generado de modo grupal. En el plan de negocios cada red 
social atrae a un tipo distinto de consumidor, el efecto buscado es dirigir el tráfico al 
website de la compañía.  
La estrategia de comunicaciones integral del plan de negocios, aunque consistente y 
coherente a través de todos los canales, muestra su complementariedad en la diferenciación de su 
implementación, tomando en cuenta además el objetivo de cada estrategia: 
1. Posicionamiento de marca: el objetivo comunicacional de la campaña digital de 
posicionamiento de marca: “Para los estudiantes de secundaria, Profe-Virtual es servicio 
educativo remoto que provee asesoría efectiva, confiable e inmediata para sus tareas, 
preguntas y dudas académicas. A diferencia de las clases tradicionales el equipo de 
docentes experimentados de Profe-Virtual está siempre disponible y accesible en formato 
multiplataforma.” y su implementación se detallaron en la sección 7.3.4. La definición 
del logo y estilo corresponde a esta parte de la estrategia digital y proporciona coherencia 




2. Reconocimiento de marca: para generar un nivel de familiaridad significativo en el 
cliente respecto a la marca como sinónimo de confiabilidad, funcionalidad y eficiencia se 
emplean tres medios:  
o Instagram para publicaciones orientadas a proporcionar una identidad real y 
reconocible a la marca mostrando de modo amateur pero auténtico al equipo de 
colaboradores en su labor diaria, resaltando gráficamente los esfuerzos hechos y 
los logros conseguidos en cada etapa, eventos y otros. El objetivo es publicar 
regularmente entre 1 a 2 post por día. La creación de Hashtags para campañas de 
difusión de marca en Instagram es también parte integral de la estrategia, el 
empleo puede sistematizarse al asignar una temática y/o promociones diferentes a 
hashtags específicos por día de la semana. 
o La publicación regular de post en redes sociales: blogs o microblogs en Facebook 
e Instagram, la “voz” de la marca en artículos de opinión, consejos, tendencias, 
historias y testimonios. Es también deseable propiciar la generación de contenido 
por parte del usuario a través de concursos y la participación en encuestas de 
opinión sobre la marca como un medio para la obtención de testimonios. Es 
necesario establecer una política de respuesta en tiempo real tanto en Facebook 
como en el website mismo. 
o Publicación de contenido audiovisual en YouTube: tutoriales para temas 
específicos, avisos pagados y testimonios de usuarios, el contenido se orienta 
hacia un público joven y se busca simplicidad, claridad mientras se apela al 





3. Conversión: la conversión o venta de suscripciones se realiza en el website y su 
consecución sigue el diagrama de la Figura 30. Básicamente luego de generado el tráfico 
web y direccionado hacia las páginas de aterrizaje se le ofrece al usuario inscrito en la 
base de datos un periodo de prueba gratuito del servicio por quince días, en el transcurso 
de los cuales se implementa una campaña de marketing directo, es decir vía correo 
electrónico se proporciona primero información de utilidad al usuario, se le anima a 
participar en sondeos  breves de opinión como retroalimentación sobre su experiencia en 
el periodo de prueba y finalmente se hace un llamado a la acción para concretar la 
suscripción. 
En Marketing, las estrategias integrales de comunicación comúnmente aceptadas difieren 
en sus objetivos: 
1. ATL (Above The Line): este es la estrategia de Marketing orientada a grandes audiencias 
usando medios de comunicación masivos y tradicionales como TV, prensa escrita y radio. 
Su objetivo es mostrar y posicionar la marca antes que vender de modo directo e 
inmediato. 
2. BTL (Below The Line): en este caso la aproximación es más selectiva y específica, se 
trata de alcanzar al potencial consumidor previamente identificado a través de campañas 
que ofrecen muestras gratis del producto o servicio, eventos locales y otros. Esta 
interacción directa crea ventas y es capaz de reorientar las preferencias del consumidor en 
el corto plazo. 
3. Digital: el Marketing digital puede concebirse como una extensión de las estrategias ATL 
y BTL en la red, en el primer caso el alcance masivo buscado es equiparado a la 




medios sociales de dirigir su mensaje a segmentos poblacionales específicos es 
comparada con el objetivo de la estrategia BTL de interactuar directamente, aunque de 
modo digital, con el usuario. El mercadeo digital conecta al público objetivo con el 
emprendimiento.   
El plan de negocios adopta esta última aproximación, la estrategia de Marketing es 
completamente Digital, por un lado, el alcance masivo objetivo de una estrategia ATL es 
concretado a través de la red: en el Perú, de acuerdo a IPSOS85, existen 13.5 millones de 
internautas, definidos como personas que se conectan a internet al menos una vez al día. La 
capacidad de dirigirse en específico a diversos grupos de consumidores pone de relieve la 
importancia de las redes sociales en la mezcla de Marketing considerada, de acuerdo a IPSOS86 
durante la cuarentena el 73% de la población urbana en el Perú consideró como imprescindible el 
uso de Facebook, 69% privilegia el empleo de WhatsApp y el 41% sostiene que es esencial 
YouTube, la interactividad lograda a través de estas plataformas es consistente con la 
aproximación BTL.  
Para la medición de los resultados de la estrategia digital se monitorean principalmente dos 
indicadores: 
1. Tasa de visitantes a usuarios (KPI_1): esta es una métrica que mide la proporción de 
visitantes al website que se registran como usuarios en un mes, como se mencionó el 
tráfico el web creado a partir de la difusión de la marca en las redes sociales es 
direccionado a páginas de aterrizaje que proponen el registro de datos como un llamado a 
 
85Infografía. Hábitos y actitudes hacia Internet en el Perú urbano 2020. IPSOS. https://www.ipsos.com/es-
pe/habitos-y-actitudes-hacia-internet-en-el-peru-urbano-2020  





la acción a cambio del periodo de prueba gratuito del servicio. El KPI_1 se calcula de la 
relación: 
KPI_1 =  
Número de visitantes que se registran como usuarios
Número total de visitas
 
2. Tasa de usuarios a suscriptores (KPI_2): análogamente se trata de medir la proporción de 
contactos registrados como usuarios que se suscriben al servicio en un mes: 
KPI_2 =  
Número de usuarios que se convierten en suscriptores
Número total de usuarios
 
 
7.5. Presupuesto de Marketing 
Tabla 23  
Presupuesto de Marketing 
 2021 2022 2023 2024 2025 
FACEBOOK ADS S/.24,000.00 S/.30,000.00 S/.37,500.00 S/.46,875.00 S/.58,593.75 
GOOGLE ADS S/.24,000.00 S/.30,000.00 S/.37,500.00 S/.46,875.00 S/.58,593.75 
PROYECTOS 
ESPECIALES 
S/.20,000.00 S/.25,000.00 S/.31,250.00 S/.39,062.50 S/.48,828.13 
TOTAL S/.68,000.00 S/.85,000.00 S/.106,250.00 S/.132,812.50 S/.166,015.63 
 
 El presupuesto anual se divide en gastos regulares y proyectos especiales, en el primer 
caso se asigna a cada canal de comercialización un monto mensual fijo, el entorno Facebook 
comprende también a Instagram y el entorno Google incluye a YouTube, los montos 
presupuestados son incrementados de modo regular en 25% anual. De modo no exhaustivo los 
proyectos especiales comprenden: 
1. Consultoría y posicionamiento SEO. 
2. Revisiones de diseño de la página web: consultorías para la mejora de la experiencia del 
usuario (UX Design). 




4. Encuestas de opinión y tendencias en el mercado. 
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Plan de operaciones 
8.1. Aspectos administrativos y legales 
El plan de negocios considera la constitución formal de la empresa como persona 
jurídica, como tal se actúa como una entidad que posee derechos y obligaciones, puede suscribir 
contratos y ser representada judicial y extrajudicialmente, la forma societaria elegida es la 
Sociedad Anónima Cerrada SAC, los beneficios que sustentan esta aproximación son varios87: 
1. Puede constituirse con un número reducido de accionistas, veinte como máximo. 
2. Puede funcionar sin necesidad de un Directorio. 
3. Derecho de adquisición preferente salvo que el estatuto disponga lo contrario. 
4. La convocatoria de la Junta General no requiere de publicaciones, el correo electrónico 
puede emplearse para ello con validez legal. 
5. La Junta General puede ser no presencial. 
6. Se facilitan procesos de auditoría externa a los socios. 
7. Facilita el acceso a créditos con instituciones financieras a mejores condiciones respecto 
a la banca orientada a la persona natural 
8. Se separan las deudas y obligaciones de la empresa del capital personal ante cualquier 
eventualidad. 
9. Facilita la transferencia de acciones dentro del marco establecido por el estatuto. 
 





Los requisitos necesarios para la constitución de la empresa son los siguientes: 
1. Copia del documento de identidad DNI de los socios y cónyuges. 
2. Indicar: 
a. El número y nombre de los socios. 
b. El objeto social de las actividades de la empresa. 
c. El nombre de la empresa. 
d. Gerencias. 
e. Las personas a cargo de cada Gerencia. 
f. El sistema de firmas autorizadas. 
g. La composición del Directorio. 
h. Capital social: este puede figurar como aportes en efectivo depositados en bancos, 
bienes muebles e inmuebles. 
El trámite para la constitución de la empresa es como sigue: 
1. Búsqueda y reserva del nombre comercial que llevaremos en Registros Públicos. 
2. Elaborar la minuta de constitución de la empresa e ingreso de la misma a Notaria. 
3. Pago del capital social en cualquier banco. 
4. Firma de la Escritura Pública en Notaría. 




Para la obtención de comprobantes de pago se requiere: 
1. El trámite lo realiza el representante legal de la empresa ante SUNAT debidamente 
identificado con su DNI. 
2. Se requiere el original y copia de la minuta de constitución de la empresa, esta debe 
llevar el sello impreso de la Notaría a cargo de elevarla a escritura pública. 
3. Recibo de pago de agua, luz o teléfono del domicilio de la empresa. 
4. Datos de la imprenta autorizada. 
5. Libros contables legalizados. 
El tipo de régimen tributario en base al nivel de ventas estimado es el régimen general 
cuya tasa impositiva anual IGV es de 18%. Respecto a las licencias de funcionamiento el plan de 
trabajo contempla el uso de facilidades contratadas por suscripción mensual bajo la modalidad 
coworking que no sólo proveen el espacio físico necesario y las funcionalidades esperadas de 
una oficina propia sino también la necesaria dirección fiscal.  
Finalmente, respecto a las consideraciones legales para la contratación de personal se 
distingue entre el personal administrativo de carácter permanente y el equipo de docentes que 
provee el servicio educativo. En el primer caso el personal suscribe con la empresa un contrato a 
plazo fijo renovable cada 6 meses, en el segundo el vínculo se instrumentaliza a través de un 
contrato online que no requiere de forma escrita para su celebración, sin embargo, el servicio y 




8.2. Ubicación y equipamiento de las instalaciones 
Las instalaciones y equipamiento se implementarán bajo la modalidad de alquiler de 
servicios denominada Coworking o trabajo compartido, la administración de proyectos por 
defecto para el plan de negocios es de modalidad remota, por lo que el uso de facilidades físicas 
se limita exclusivamente para reuniones presenciales de coordinación, el plan de servicio 
Coworking seleccionado a este fin ofrece88: 
1. 24 horas disponibles para reuniones, las mismas que pueden ser empleadas en el 
transcurso del mes calendario. 
2. Internet de banda ancha. 
3. Personal y ambiente de recepción. 
4. Sala equipada para presentaciones con TV de 55” y cable HDMI. 
5. Agua, infusiones y café a disposición de los usuarios. 
6. Pizarra de vidrio. 
7. Incluye un promedio de fotocopias, impresiones y escaneos por reunión. 
8. Aire acondicionado. 
9. 1 estacionamiento para invitados durante el uso de la sala. 
Una computadora de gama media es asignada a cada colaborador del personal 
administrativo, a modo de referencia técnica se requiere: 
1. Pantalla de 14 pulgadas HD. 
2.  Procesador Intel Core 3. 
3. RAM 8Gb DDR4. 
 




4. Capacidad de almacenamiento: 256 Gb SSD. 
8.3. Proceso de desarrollo 
El proceso de desarrollo de este plan de negocios se define como la etapa del mismo en 
que se diseña, implementa y prueba la plataforma de servicios educativos y corresponde al año 
cero del emprendimiento, el aspecto técnico de la implementación se terceriza a una empresa 
especializada, sin embargo, el equipo administrativo liderado por el emprendedor funciona como 
un coordinador para el proyecto, se propone como guía el siguiente diagrama de procesos a 
ejecutarse en seis meses: 
 
 




1. Recopilación de información: esta es una etapa donde se compara el modelo de negocios 
con los competidores potenciales identificados, se recopilan los mejores diseños y se 
investiga la funcionalidad y la experiencia del cliente en sitios web de la competencia. Se 
trata de reconocer y adoptar las mejores prácticas para el diseño del website actualmente 
disponibles en el mercado y adecuarlas al plan de negocios sin desvirtuar el mismo. Se 
espera de esta fase un plan de trabajo primario, el tiempo asignado es de 2 semanas. 
2. Planeamiento y esquema general: en esta etapa el mapa del sitio es creado, en él se 
establecen las relaciones, jerarquías y dependencias entre los diferentes componentes del 
website, el número de páginas individuales, su contenido preliminar y organización. Un 
diseño eficiente se refleja en una interfaz amigable al usuario y fácil de navegar, es útil 
considerar en esta etapa la elaboración de una representación visual de la interfaz de 
usuario o wireframe que el equipo pueda evaluar y modificar de modo dinámico. Se 
asigna un periodo de 4 semanas.  
3. Diseño de contenidos: en esta etapa se selecciona y edita el contenido del website, tanto 
gráficos como textos son coordinados cuidando la propiedad intelectual de los mismos, 
este es un proceso de naturaleza cíclica de mejora continua que evoluciona con la 
retroalimentación provista por el usuario y se superpone a la fase de codificación. Se 
asignan 8 semanas. 
4. Codificación: esta es la fase del proceso de mayor complejidad técnica por lo que se 
terceriza su implementación a una empresa consultora especializada89, se asignan ocho 
semanas a esta etapa y el detalle de la misma escapa al alcance de este plan de negocios, 
sin embargo, definiremos algunos conceptos importantes a tener en cuenta:  
 




• La creación de una página web y su publicación en la red requieren necesariamente 
de la contratación de un proveedor de dominio y almacenaje (website domain & 
hosting), el plan de negocios emplea el proveedor de hosting GoDaddy que ofrece 
distintos planes con capacidades de almacenaje escalables90, el nombre de dominio 
adquirido es Profe-Virtual.com91. 
• El diseño básico del website se implementa con el gestor de contenidos WordPress 
que permite el uso de complementos o plugins para agregar funcionalidad al website. 
Los complementos instalados ofrecen distintas funcionalidades: Elementor92 es el 
maquetador de páginas elegido por la sencillez de su uso, TawkTo93 hace posible 
instalar el canal de chat en el website, las copias de seguridad y restauración se 
implementan con UpDraftPlus94 y se escoge PayPal95 como pasarela segura de pagos. 
• Una característica adicional pero recomendable es la instalación del certificado de 
seguridad para el website o SSL por las siglas en inglés Secure Sockets Layer, esta es 
una capa de seguridad adicional que permite que los navegadores muestren el website 
como un sitio seguro, el plan de negocios emplea el proveedor Cloudfare96 para este 
fin. 
5. Prueba, revisión y lanzamiento: esta es la fase en que se evalúan las funcionalidades del 
website, esto incluye la operatividad de los canales de chat, los enlaces entre las distintas 
secciones, el proceso de registro de usuarios y su integración a la base de datos, la 
 
90 https://pe.godaddy.com/hosting  
91 https://profe-virtual.com/  
92 Maquetador o editor web visual para WordPress de código abierto. https://elementor.com/  
93 Complemento gratuito para WordPress que permite insertar chat en vivo en un website. https://www.tawk.to/  
94 Complemento para realizar copias de seguridad de un website y restaurarlas, puede automatizarse para su 
ejecución periódica. https://updraftplus.com/  
95 PayPal ofrece una pasarela de pagos integrable al website mediante la creación de código para botones de pago. 
https://www.paypal.com/  




operatividad de la zona privada del usuario, y la funcionalidad de la pasarela de pagos. Se 
asignan 4 semanas. 
6. Mantenimiento y actualización: el website debe considerarse un ente dinámico y no un 
producto acabado, de modo que su constante actualización es necesaria para mantener su 
funcionalidad y adaptarse al aumento de la escala de operaciones integrando nuevas 
funcionalidades según se requiera. Esta es una tarea de carácter permanente, por ende, se 
ejecuta de modo continuo desde el lanzamiento del servicio extendiéndose sobre el 
horizonte operativo del website. 
 
 
Figura 42. Diagrama de Gantt. 




8.4. Métodos de producción 
Esta es la etapa operativa o comercial del plan de negocios que define el proceso de 
producción como aquel ciclo en el que el soporte educativo online es efectivizado a través de los 
canales de consulta establecidos en la zona privada del suscriptor, el proceso es como sigue: 
1. Para el registro como usuario en el website sólo se requieren el nombre, apellido y correo 
electrónico del tutor, esto le proporciona acceso al servicio por un periodo gratuito de 
quince días calendario, sin embargo, para hacer efectivo este periodo de prueba se 
requiere el llenado de un formulario con datos adicionales: nombres y apellidos del 
estudiante, su edad y año educativo en curso, esto permite crear un perfil inicial básico 
del estudiante en la base de datos del suscriptor. La interacción a través del chat va 
mejorando progresivamente la estrategia pedagógica empleada en cada caso.  
2. Para hacer una consulta el estudiante ingresa a su zona privada en el website con su 
nombre de usuario y contraseña. Durante el periodo de prueba gratuito las consultas son 
absueltas única y exclusivamente a través del canal de chat del website, el acceso a 
aplicaciones complementarias se reserva al suscriptor pagado.  
3. El estudiante ingresa al chat de su zona segura y formula su consulta. 
4. La consulta es derivada a un docente especialista de acuerdo a la naturaleza de la misma, 
es decir, se asigna un docente al suscriptor de acuerdo al año de estudios en curso y a la 
materia educativa consultada, para el plan de negocios se consideran dos áreas 




5. El docente puede optar por responder la consulta a través del chat o emplear una 
aplicación complementaria autorizada para transmitir la metodología ad hoc que ayude al 
alumno a resolver el problema o enriquecer la información proporcionada. 
6. Periódicamente se solicita retroalimentación del usuario mediante encuestas de 
satisfacción al cliente: el tutor es consultado a través del correo electrónico y el estudiante 
puede brindar retroalimentación voluntaria a través del chat. El canal de chat para 
servicio al cliente está disponible en el website, el cliente puede además optar por el uso 
























Un elemento complementario, pero no menos importante es la creación de material 
asíncrono que debe estar disponible en el área de suscriptores como material didáctico 
complementario para alumnos y docentes, desde que es contenido original o curado se plantea 
como objetivo de mediano plazo, se prioriza la creación de material audiovisual: video tutoriales 
cortos para temas específicos. Esta labor es liderada por la unidad educativa de la empresa y 
coordinada con el especialista en tecnologías de la información y comunicaciones, la formación 
de equipos ad hoc de docentes es parte integral de este proyecto. 
8.4.1. Tiempos del proceso de producción 
En el ciclo productivo descrito en la sección anterior se identifican dos etapas que pueden 
limitar grandemente la rapidez y eficiencia del proceso de respuesta: 
• Etapa de consulta: el estudiante al formular una consulta no está necesariamente sujeto a 
ningún formato preestablecido, es decir, la pregunta puede ser formulada de modo libre y 












textual en el chat o el estudiante puede optar por enviar un archivo en cualquiera de los 
formatos disponibles, desde archivos de texto, hojas de cálculo, archivo PDF o incluso 
imágenes escaneadas.  
• Etapa de respuesta: el docente a cargo conoce de antemano el nivel del estudiante, es 
decir, qué año lectivo está actualmente cursando, sin embargo, la consulta de formato 
libre puede potencialmente incrementar el tiempo necesario para procesarla y este puede 
variar grandemente dependiendo de la naturaleza de la pregunta o la extensión de la 
misma. Una consulta es considerada simple si puede resumirse a una sola pregunta y 
método de solución, la consulta es compleja si está referida a una asignación o tarea de 
múltiples preguntas que requieran varios métodos. 
Para optimizar los tiempos empleados se requiere estructurar estos dos procesos en un ciclo 
operativo capaz de ganar eficiencia en el tiempo: 
1. El estudiante ingresa al chat de consulta y formula la misma en formato libre. Se estima 
que esta tarea consuma sólo el 5% del tiempo total. 
2. El equipo educativo revisa la consulta y la estandariza de acuerdo al formato de 
comunicaciones adoptado por la empresa, la uniformidad ganada asegura que su 
procesamiento sea eficaz y rápido. El procesamiento de información es demandante 
desde el punto de vista del tiempo consumido en esta tarea, automatizar el mismo es un 
objetivo de mediano a largo plazo y que a su vez demanda una curva de aprendizaje 
exigente y compleja, se estima que esta tarea consumirá el 30% del total del tiempo 
empleado. 
3. El equipo educativo determina si la consulta es simple o de nivel complejo. Se estima que 




4. Si la consulta es simple es derivada al docente del nivel que corresponda, de lo contrario 
es asignada a un equipo de docentes del mismo nivel educativo. En este caso se gana 
eficiencia y rapidez al trabajar en equipo, sin embargo debe considerarse el nivel de 
coordinación que el equipo docente debe alcanzar para acometer esta tarea exitosamente, 
las respuestas deben sujetarse a estandarización en este caso e integrarse en un formato 
único y optimizado como un documento Hyperdoc97, nuevamente la automatización del 
proceso de integración de múltiples respuestas en un solo formato es tarea compleja que 
implica el uso de tecnología avanzada para la gestión de información. Se estima que esta 
es la etapa que consume mayor tiempo del ciclo operativo, se asigna un 50% de este al 
proceso.  
5. El proceso anterior determina si la respuesta debe entregarse a través del chat o 
empleando una plataforma alternativa, es decir, es posible optar por un aplicativo 
complementario autorizado, si la información a transmitir es compatible y se optimiza 
con ello la experiencia del estudiante, esto concluye el ciclo operativo. Se estima que esta 















8.5. Economías de escala 
Se define una economía de escala como aquella en que surgen “ventajas en costos que las 
empresas obtienen debido a la escala de sus operaciones”98, en otras palabras, según esta 
afirmación el tamaño de las operaciones puede potencialmente mejorar la estructura de costos, 
 
98 Adaptado de https://en.wikipedia.org/wiki/Economies_of_scale  




emitiéndose generalmente por tamaño la demanda misma del producto o servicio, el alcance 
geográfico de las operaciones o una diversificación de la naturaleza de la oferta. La reducción de 
costos por escala supone una mejora en la posición negociadora de la compañía por ejemplo 
respecto a los proveedores locales, o la incursión en mercados distintos al original donde puedan 
obtenerse precios reducidos que mejoren los márgenes de ganancia. Para el plan de negocios se 
consideran dos estrategias con capacidad de potencial mejora en la reducción de costos por 
efecto de economía de escala: 
1. Automatización de procesos de gestión de la información y comunicaciones: los procesos 
clave identificados como cuellos de botella i.e. ingreso de consultas en formato libre, y 
respuestas múltiples entregadas en formatos distintos, requieren procesarse idealmente de 
forma automatizada, esto demanda tecnología avanzada como el reconocimiento de 
imágenes, la extracción de información de sitios web (web scraping), sistemas 
inteligentes cuya implementación a mediano plazo demanda personal altamente 
calificado. El beneficio de una mayor capacidad de procesamiento de información está 
directamente relacionado a la ampliación de la oferta, las prestaciones del servicio se 
hacen más eficientes y es posible implementar nuevas soluciones con más facilidad y 
rapidez, si bien la complejidad de esta estrategia es considerable, no repercute de modo 
significativo en un aumento de personal, en este caso se prioriza la capacidad profesional 
del equipo en vez del tamaño del mismo. 
2. La estandarización de contenidos y el uso de enseñanza asíncrona: esta es una estrategia 
que supone una creciente autonomía para el aprendizaje de parte del alumno y una 
decreciente necesidad de intervención directa del docente que se limita a la orientación y 




la compañía y se convoca a los docentes interesados en participar en esta iniciativa, la 
creación de contenido original es remunerada y respeta el derecho de autor. El beneficio 
de la sistematización de contenidos es la posibilidad de ampliar la capacidad operativa de 
cada docente, es decir, un número reducido de docentes es capaz de manejar un número 
mayor de estudiantes sin desmedro de la eficiencia y rapidez objetivo del servicio. 
8.6. Gestión de Proveedores 
1. Alquiler de facilidades (Coworking): los servicios y montos presupuestados se basan en 
datos de la empresa inmobiliaria Zona de Mejora99 y se considera para el año cero un 
periodo de 3 meses que corresponde a la extensión del proyecto de diseño, creación, 
implementación y prueba del website, en la etapa operativa se contrata una suscripción 
anual, sin embargo, se hace énfasis en el carácter provisorio de este ítem, el objetivo es 
alcanzar un nivel de eficiencia y coordinación suficientes para lograr una gestión 
completamente remota de la compañía, limitando el trabajo presencial al mínimo posible, 
la reducción en costos es significativa.  
2. Alquiler de almacenaje en la red y adquisición de nombre de dominio (Website Hosting / 
Domain): el plan de negocios contrata al proveedor de web hosting GoDaddy, el plan 
adquirido es básico e incluye las siguientes prestaciones100: 
• 256 GB de RAM. 
• Soporte para un sitio web. 
• 30 GB de almacenamiento. 
 
99 https://www.zonademejora.com/coworking/  




• Ancho de banda sin medición: esto significa que GoDaddy no limita la cantidad 
de almacenamiento y ancho de banda usado por el website siempre y cuando se 
cumpla el contrato de hosting establecido. 
• Instalación gratuita del gestor de contenidos WordPress. 
La posibilidad de una actualización está siempre disponible y se pueden adquirir mayores 
prestaciones. Los costos asociados a este plan y la adquisición del dominio Profe-Virtual 
se detallan al final de este capítulo. 
3. Desarrollador Web: este es el proveedor que desarrolla conjuntamente con el equipo 
coordinador el proyecto de creación, diseño, implementación y prueba del sitio web, el 
proveedor para el plan de negocios es Intimedia Express101 y sus servicios incluyen el 
diseño de una web administrable multiplataforma con aplicaciones en ella, hasta 5 
secciones principales, 10 subsecciones y 10 páginas internas. Aunque el proyecto se 
ejecuta en el año cero del plan de negocios, el proveedor brinda soporte para la mejora y 
mantenimiento del website, depuración de código de aparecer algún bug en la 
programación e incluso su rediseño, la mejora continua de la experiencia de la interfaz 
del usuario UX es parte integral de las operaciones. Las aplicaciones implementadas para 
agregar funcionalidad al website son varias, desde aplicaciones relacionadas con la 
seguridad del website, las empleadas para el análisis y monitoreo de tráfico en el website, 
hasta aplicaciones que sirven de enlace a gestores de campañas de correo electrónico 
automatizado, el plan de negocios emplea para el servicio de live chat el software gratuito 
de tawk.to y la pasarela de pagos de Paypal que se integra al website de modo gratuito102.    
 
101 https://www.intimedia.net/express/  
102 La comisión de PayPal por cobro en la web es de 5.4% más $0.30, sin embargo, un mayor volumen de ventas 




4. Licencias de productos y Membresía de aplicaciones: el plan de negocios diferencia dos 
tipos de aplicaciones, las empleadas por el equipo administrativo y las empleadas por el 
equipo docente. En el primer caso se requieren licencias para el sistema operativo a 
emplear en las laptops del equipo que por defecto incluyen Windows en su última 
versión103 y aplicaciones productivas asociadas. Se emplea la versión gratuita del 
software de gestión de equipos de trabajo remoto Slack104. En el caso del equipo docente 
debido a la naturaleza de la relación laboral con la compañía, el docente es un trabajador 
libre o freelance, este es quien provee del equipamiento y la conexión a internet 
necesarios para hacer posible su labor, la compañía no subvenciona licencias ni 
membresías a aplicaciones de terceros empleadas por los docentes, se sugiere el uso de 
versiones gratuitas o aplicaciones de código abierto, sin embargo para garantizar la 
calidad del servicio y excelencia en la experiencia del cliente se emplea software 
especializado para la gestión del aprendizaje o LMS provisto por ayotree.com105 cuyo 
costo se incluye en el presupuesto operativo. 
8.7. Gestión de Calidad 
La estrategia para la gestión de calidad del plan de negocios se basa en el monitoreo de 
las operaciones en dos indicadores: 
a. Índice de satisfacción del cliente tutor: este indicador se obtiene a través de encuestas 
periódicas distribuidas usando el correo electrónico, la encuesta mensual está dirigida al 
padre o tutor y su objetivo es medir la percepción de este respecto al servicio. El formato 
 
103 La versión del Sistema operativo es Windows 10 Home, no incluye la suite de aplicaciones Office cuya licencia 
se adquiere por separado. 
104 https://slack.com/intl/en-pe/pricing  




escogido es de respuestas de opción múltiple y los resultados se categorizan de acuerdo al 
nivel educativo y área formativa, el objetivo es alcanzar la siguiente distribución de 
porcentajes promedio mensual para cada categoría: 
• Muy por debajo del promedio: menor o igual al 5% 
• Por debajo del promedio: menor o igual al 5% 
• Promedio: mayor o igual al 20% 
• Por encima del promedio: mayor o igual al 40% 
• Muy por encima del promedio: mayor o igual al 30% 
Tabla 24  
Encuesta de satisfacción del cliente 





Por debajo del 
promedio 
Promedio 
Por encima del 
promedio 
Muy por encima 
del promedio 
Experiencia del servicio - - - - - 
Calidad del servicio - - - - - 
Utilidad del servicio - - - - - 
Rapidez del servicio - - - - - 
Comprensión de las 
necesidades del cliente 
- - - - - 
b. Índice de satisfacción del cliente estudiante: este indicador se obtiene a través de 
preguntas simples formuladas al final de cada consulta en el chat de su zona segura, la 
pregunta está dirigida al estudiante y la respuesta es voluntaria, se trata de medir la 




promedio mensual de 90% o más para una respuesta afirmativa de este índice, el mismo 
que es categorizado por nivel educativo y área formativa. 
 
 
8.8. Presupuesto de Operaciones 
El plan de negocios considera la adquisición de 5 laptops para el equipo administrativo en 
el año cero del emprendimiento como activo fijo, el costo estimado por unidad es de 
S/3500.00106 que se desprecia linealmente en el horizonte de cinco años del plan. El activo 
intangible del plan de negocios para el año cero comprende los gastos necesarios para la 
formalización el emprendimiento, el alquiler de espacios físicos para reuniones presenciales, el 
proveedor de web hosting comercial GoDaddy107 y los costos asociados a la ejecución del 
proyecto de diseño, creación, prueba e implementación del website tercerizada a una empresa 
especializada: 
 
106 La cotización corresponde a un laptop de la marca Dell con 8 GB de RAM, un disco de estado sólido SSD de 256 
Gb de capacidad y de sistema operativo Windows 10 Home instalado. Hiraoka. https://hiraoka.com.pe/  
107 El nivel de servicio y el precio del web hosting seleccionado corresponde al plan denominado Mejora de 
GoDaddy. https://pe.godaddy.com/hosting/business-hosting-plans  
¿La respuesta te ha sido útil?
Sí. La respuesta sí me sirve. 
Mas o menos. No es exactamente lo que 
buscaba.
No. La respuesta no me sirve.




Tabla 25  
Presupuesto de operaciones año cero 
Activo Intangible Costo 
Búsqueda de nombre  S/           5.00  
Registro de nombre  S/         20.00  
Notario  S/       300.00  
Website  S/    5,400.00  
Web Hosting  S/    6,000.00  
Coworking  S/    4,200.00  
Total  S/ 15,925.00  
 
Nota: Los tres últimos ítems han sido calculados para el periodo de duración del proyecto del website, es decir, seis 
meses.  
 
Para el presupuesto anual de operaciones se considera un incremento en los montos 
asignados al alquiler de ambientes en la modalidad coworking igual  al 2.6% que es la tasa anual 
de inflación promedio proyectada por el BCR, se esperan precios estables para el periodo 
operativo considerado en el plan de negocios para los servicios de alojamiento y dominio del 
website así como para la licencia de uso del sistema de gestión del aprendizaje LMS provisto por 
ayotree.com pero se ajustan también los montos asignados anuales por efecto de la inflación 
esperada, es significativa la comisión de la pasarela de pagos PayPal y corresponde al 5.4% de 





Tabla 26  
Presupuesto de operaciones 
 2021 2022 2023 2024 2025 
Coworking S/.8,400.00 S/.8,618.40 S/.8,842.48 S/.9,072.38 S/.9,308.26 
Web Hosting 
Comercial 
S/.1,200.00 S/.1,231.20 S/.1,263.21 S/.1,296.05 S/.1,329.75 
LMS S/.2,052.00 S/.7,159.00 S/.7,345.13 S/.7,536.11 S/.7,732.05 
PayPal pasarela de 
pagos 
S/.3,340.89 S/.27,537.81 S/.93,684.86 S/.166,200.80 S/.214,978.33 
Total 











Plan de Recursos Humanos 
9.1. Estructura organizacional 
El plan de negocios contempla una estructura organizacional simple basada en unidades 
operativas: 
1. Gerencia General. 
2. Unidad de Marketing. 
3. Unidad Educativa. 
4. Unidad de Tecnologías de la Información y Comunicaciones TIC. 
5. Equipo Docente. 
La organización es de naturaleza horizontal y se reserva el rol dirimente a la Gerencia 
General, se trata de establecer un equipo multidisciplinario que privilegia la cooperación y 
comunicación por encima de la jerarquía, el ambiente así creado debe favorecer la creatividad y 
la participación activa en la toma de decisiones. La estructura propuesta es susceptible de ser 












9.2. Perfiles de puestos 
1. Gerente General: este es el rol que por defecto asume el emprendedor y supone además 
de una formación básica que garantice su competencia, un conjunto de habilidades de 
diversa naturaleza ad hoc al emprendimiento. Lejos de ser un especialista se requiere más 
bien de un generalista capaz de liderar el equipo multidisciplinario propuesto y asuma las 
funciones contables, financieras y de recursos humanos, se requiere de un profesional con 
estudios de postgrado, preferentemente una Maestría en Administración de Negocios 
MBA y con experiencia relevante en el rubro educativo, las habilidades y aptitudes 
requeridas son: 
● Capacidad de ejercer el liderazgo del equipo sin autoritarismo. 
● Comunicador eficaz. 
● Creativo. 
● Capacidad de planificación. 
● Capacidad de negociación y firmeza para las decisiones. 
● Adaptable y práctico. 
● Paciente y perseverante. 
2. Especialista de Mercadeo: este rol requiere de un profesional en el rubro de mercadeo con 
experiencia en Marketing Digital y conocimiento de plataformas educativas online, las 
habilidades y aptitudes requeridas son108: 
● Capacidad para transformar la información en conocimiento cuantitativo: es capaz de 







● Dominio de la narración: la capacidad de “contar una historia” de modo consistente y 
convincente convierte a la creatividad en un instrumento tangible. 
● Gestión de personas y empatía. 
● Conocimiento actualizado de plataformas y canales de comunicación: debe mostrar 
predisposición para adoptar nuevas tecnologías y tendencias, así como aptitud para el 
aprendizaje constante. 
● Análisis de la rentabilidad financiera de la estrategia de mercadeo. 
3. Especialista educativo: el especialista educativo es un colaborador fundamental en este 
plan de negocios ya que garantiza el contenido básico de nuestra plataforma y actúa como 
filtro en la selección de los docentes colaboradores virtuales determinando el grado de su 
competencia. Se requiere de un profesional licenciado en educación con experiencia en 
docencia secundaria, familiarizado con herramientas TIC y metodologías para la 
educación a distancia, las habilidades y aptitudes requeridas son109: 
● Liderazgo de proyectos y equipos multidisciplinarios. 
● Capacidad de gestión para la optimización y excelencia del servicio. 
● Adaptable al cambio, actitud para la temprana adopción de tecnologías educativas. 
● Capacidad para la resolución de conflictos, comunicativo y empático con el cliente. 
● Innovador, busca nuevas tendencias en educación y las implementa. 
4. Especialista TIC: el perfil profesional del especialista TIC requerido no necesariamente 
se limita profesionales en Ingeniería Informática, Sistemas o afines, se consideran 
elegibles también profesionales de nivel técnico en informática y computación, las 
habilidades y aptitudes requeridas son: 
 




• Habilidades avanzadas en el manejo de herramientas informáticas diversas. 
• Capacidad para resolver problemas en equipo. 
• Facilidad de comunicación y empatía con el cliente. 
• Facilidad para el aprendizaje continuo, adaptabilidad. 
• Competencia en el manejo de base de datos y automatización de procesos: gestión de 
la información. 
• Conocimiento de marketing digital y técnicas SEO. 
5. Docente Freelance: el perfil profesional del docente freelance se orienta a profesionales 
de la educación, profesores de secundaria, sin embargo, el plan de negocios no excluye la 
posibilidad de integrar como docentes a profesionales de áreas afines con experiencia 
verificable como docentes, las habilidades y aptitudes deseadas son: 
• Comunicador eficaz. 
• Empático y tolerante. 
• Capacidad de análisis, síntesis y representación gráfica. 
•  Habilidades avanzadas en el manejo de herramientas informáticas educativas. 
• Adaptable al cambio, actitud para la temprana adopción de tecnologías educativas. 
• Manejo de medios audiovisuales. 
9.3. Manual de organización y funciones MOF 
1. Aspectos Generales: 
• Finalidad: El MOF brinda información de la estructura de las diferentes áreas que 
componen la empresa, determinando sus funciones, responsabilidades y autoridad, 




• Alcance: Este manual cubre la organización estructural de funciones de la empresa, 
siendo su ámbito de aplicación para todo el personal que labora en la empresa, desde 
la gerencia hasta el personal operativo. 
• Aprobación: El presente manual será aprobado por el directorio de la empresa 
• Función de la empresa: Creación, diseño, comercialización y administración de 
servicios de soporte y tutoría remota complementaria a la educación secundaria 
normal brindada por el sistema educativo presencial. 
2. Estructura orgánica: 
• Órganos de dirección:  
1. Gerencia General. 
• Órganos de línea: 
1. Unidad de Marketing. 
2. Unidad Educativa. 
3. Unidad de Tecnologías de la Información y Comunicaciones TIC. 
4. Equipo docente. 
3. Líneas de autoridad y responsabilidad: La autoridad última reside en el gerente general 
quien es el responsable y representante legal de la empresa, los órganos de línea se 
comunican y colaboran es una estructura organizacional horizontal, la coordinación se 
realizará considerando la afinidad de funciones, objetivos y responsabilidades, primando 
siempre el trabajo en equipo. 
4. Órganos de dirección: el órgano de dirección único es la Gerencial General cuyas 




• Encargado de dirigir, organizar, evaluar y controlar el funcionamiento de la empresa 
de acuerdo con las políticas establecidas de la empresa. 
• Administrar los fondos financieros de la empresa. 
• Proveer y gestionar los recursos humanos, materiales y financieros para optimizar el 
funcionamiento de la empresa. 
• Celebrar contratos y convenios para el cumplimiento de las metas del negocio. 
• Expedir resoluciones y otras normas administrativas para controlar el funcionamiento 
del negocio. 
• Velar por la eficacia y eficiencia de la atención del servicio otorgado a la comunidad. 
• Coordinar con las diferentes instituciones privadas y públicas para el desarrollo 
responsable y sostenible de la empresa. 
• Presidir las comisiones que se encarga de evaluar los resultados de los planes 
ejecutados. 
• Supervisar permanentemente la labor del personal directivo y sus dependencias. 
• Aprobar y supervisar la ejecución de presupuestos. 
• Nombrar, contratar, cesar y sancionar a los trabajadores y funcionarios de la empresa. 
• Ser responsable ante las instituciones bancarias, SUNAT, clientes, proveedores en 
representación de la empresa. 
La Gerencia General depende directamente del Directorio y accionistas de la compañía y 
tiene mando sobre todas las unidades de la empresa. Los requisitos mínimos solicitados 
para esta posición son: 




• Maestría en administración de empresas MBA. 
• Experiencia en educación como docente. 
• Experiencia como líder de equipos y gestión remota de proyectos. 
5. Órganos de línea: 
a) Unidad Educativa: a cargo del especialista educativo cuyas funciones detallamos a 
continuación: 
• Supervisión y monitoreo de la información: debe asegurar que los contenidos 
producidos por el equipo docente se ajusten a los formatos y estándares de calidad 
de la empresa. 
• Supervisión y monitoreo de los aplicativos y/o herramientas informáticas 
educativas empleadas: autoriza las mismas de acuerdo a la estrategia pedagógica 
de la empresa. 
• Desarrollo de programas de capacitación docente. 
• Convocar, entrevistar y aprobar la contratación del equipo docente. 
• Controlar y evaluar periódicamente el desempeño de los docentes. 
El especialista educativo depende del gerente general y los requisitos mínimos para 
esta posición son: 
• Profesional en Educación. 
• Experiencia docente en educación secundaria. 
• Experiencia como líder de equipos y gestión remota de proyectos. 




b) Unidad de Marketing: a cargo del especialista de Marketing cuyas funciones 
detallamos a continuación: 
• Elaborar, proponer, desarrollar e implementar el plan de marketing aprobado por 
la gerencia. 
• Desarrollar y diseñar estrategias de marketing que permitan impulsar las ventas. 
• Desarrollar y controlar el presupuesto de funcionamiento del área, así como de las 
campañas de difusión incluidas en el plan de marketing. 
• Supervisar las campañas de comunicación de la empresa. 
• Evaluar periódicamente el avance de los objetivos de la empresa. 
• Organizar los medios publicitarios para el desarrollo del plan de marketing. 
El especialista de Marketing depende del gerente general y los requisitos mínimos 
para esta posición son: 
• Profesional de Marketing. 
• Experiencia en Marketing digital. 
• Competencia en el manejo de redes sociales. 
• Competencia en la creación, diseño de material audiovisual. 
• Conocimiento de plataformas educativas. 
c) Unidad de Tecnologías de Comunicaciones TIC: a cargo del especialista TIC cuyas 
funciones detallamos a continuación: 




• Mantenimiento y actualización de la base de datos de usuarios. 
• Integración de complementos y/o aplicaciones al website según se requiera. 
• Desarrollo de capacitaciones para el equipo docente.  
• Elaboración de reportes del tráfico web y seguimiento de KPIs. 
El especialista TIC depende del gerente general y los requisitos mínimos para esta 
posición son: 
• Profesional en informática y computación. 
• Competencia en la administración de bases de datos. 
• Experiencia en el uso plataformas educativas. 
• Deseable competencia en el análisis de datos. 
d) Equipo docente: está conformado por los docentes freelance sus funciones se detallan 
a continuación: 
• Creación de contenido original en respuesta a las consultas. 
• Curado de información y verificación de fuentes. 
• Adaptación de las respuestas a los formatos y estándares de calidad de la empresa. 
• Preparación de material didáctico a emplearse en modo asíncrono en el website y 
creación de material audiovisual y/o curado de los mismos. 




El equipo docente depende directamente del especialista educativo y los requisitos 
mínimos para esta posición son: 
• Profesional titulado en educación o carreras afines. 
• Experiencia docente en educación secundaria. 
• Competencia en el manejo de herramientas informáticas para la educación. 
• Competencia para el manejo de material audiovisual. 
9.4. Procesos de reclutamiento, selección y contratación 
El reclutamiento, selección y contratación del equipo administrativo está a cargo del 
Gerente General, el plan propone que sea este el encargado directo del proceso y dado el nivel de 
confianza y competencias requeridos use su red de contactos para este fin. Se extenderá un 
contrato de plazo fijo de seis meses en cada caso, renovable según la evaluación del desempeño 
implementada. Los pasos a seguir son: 
1. Publicación de los puestos de trabajo y el perfil requerido en Internet de modo gratuito: 
buscadores y bolsas de empleo redes profesionales. 
2. Recepción digital de resúmenes en formato libre. 
3. Validación de la información de los resúmenes, es decir la verificación de la veracidad de 
los datos consignados, se enfocará la atención en validar los títulos profesionales en la 
base de datos de SUNEDU y la experiencia relevante mediante contacto vía email. En 
base a los datos recabados se establece un ranking de méritos para asignar un orden de 





4.  Entrevista online: esta es una oportunidad para establecer una relación directa y 
personalizada con el postulante, se evalúa la competencia y experiencia del entrevistado, 
este es un diferenciador y esta cargo del Gerente General. 
5. Contratación: el postulante exitoso es contratado bajo la modalidad de plazo fijo por un 
periodo de 6 meses renovables. 
 
El reclutamiento, selección y contratación de personal docente está a cargo del Gerente 
General y el Especialista Educativo que ejecutan el proceso según: 
1. Publicación de los puestos de trabajo y el perfil requerido en Internet de modo gratuito: 
buscadores y bolsas de empleo o redes profesionales. 
2. Recepción digital de resúmenes en formato libre. 
3. Validación de la información de los resúmenes, es decir la verificación de la veracidad de 
los datos consignados, se enfocará la atención en validar los títulos profesionales en la 




base de datos de SUNEDU y la experiencia relevante mediante contacto vía email. En 
base a los datos recabados se establece un ranking de méritos para asignar un orden de 
acceso a la siguiente etapa. Cualquier falta a la veracidad determina la eliminación del 
postulante. 
4.  Entrevista online: esta es una oportunidad para establecer una relación directa y 
personalizada con el postulante, se evalúa la competencia del entrevistado y su lenguaje 
corporal, mostrar solvencia en el manejo y habilidad para comunicarse a través de este 
medio es un criterio diferenciador, parte de la entrevista es la presentación de una clase 
modelo de 15 minutos sobre un tema específico asignado previamente, los resultados de 
esta fase son evaluados por el Especialista Educativo. 
5. Contratación: el postulante exitoso es contratado bajo la modalidad Freelance con la 
aceptación de un compromiso simple online. Sus datos pasan a formar parte de la base de 
datos docente de la empresa. 
 




9.4.1. Inducción, capacitación y evaluación 
El proceso de inducción consta de 4 pasos secuenciales: 
1. Bienvenida: Se recibe al empleado de modo remoto con una videollamada que establezca 
un vínculo tangible y personalizado con el nuevo colaborador que le haga sentir 
confianza y genere compromiso. 
2. Información sobre la cultura organizacional de la empresa: Esta información se brinda en 
formato audiovisual contenido en el website, se busca comunicar de forma clara y 
concisa la misión, visión y valores de la compañía y se invita al final a ser parte de esta 
cultura organizacional.  
3. Presentaciones: Esta es una segunda videollamada que enlaza al colaborador docente con 
el Especialista Educativo a cargo quien se presenta como soporte para su mejor 
desempeño y le ofrece consejo basado en su propia experiencia.  
4. Funciones: La inducción culmina con este material audiovisual que detalla de manera 
amena y ágil, las responsabilidades del docente Freelance, estableciendo de manera clara 
sus deberes y plazos de entrega.  
La capacitación básica comprende tres temas: 
1. Metodología de pedagogía remota: estrategia pedagógica de Comprensión por Diseño y 
su implementación en forma remota. 
2. Desarrollo de Habilidades blandas: comunicación efectiva, liderazgo, motivación, 




3. Uso de tecnología del website y aplicativos relacionados: además de capacitar al docente 
en el apropiado uso del website y su canal de comunicación principal, se le brinda al 
docente capacitación in house en el uso básico de herramientas informáticas aplicadas a 
la educación: Google Classroom y aplicativos como Socrative, Seesaw y 
ExplainEverything. La inclusión o exclusión de aplicativos depende del docente y la 
estrategia personalizada que emplee, el criterio que debe primar es la facilidad de uso de 
la aplicación para el estudiante, se debe cuidar que la interfaz del mismo sea lo 
suficientemente amigable de modo que satisfacer la curva de aprendizaje de su empleo no 
distraiga al alumno del objetivo educativo principal planteado.  
Se implementa de modo asíncrono a través de módulos auto educativos online de 30 
minutos cada uno comprendiendo un total de 2 horas lectivas por tema. Cada módulo contiene 
una autoevaluación que debe ser aprobada por el postulante antes de ser habilitados como 
docentes en el website. Programas adicionales de capacitación continua son implementados 





9.4.2. Motivación y desarrollo 
El plan de negocios plantea un desarrollo integral de nuestro personal, tanto en el aspecto 
económico garantizando un nivel de salarios dignos y sustentables, como en el profesional 
brindando capacitación constante certificada que aumente efectivamente el valor de nuestros 
colaboradores, aspiramos a ofrecer un balance entre trabajo y tiempo libre por lo que no estamos 
sujetos a jornadas rígidas de labores sino más bien a la optimización de resultados del servicio 
educativo. El desarrollo de programas de soporte al empleado y actividades extracurriculares que 
integren a este y su familia con nuestra compañía son parte de nuestras metas de mediano plazo. 




Nuestros colaboradores deben ser conscientes de pertenecer a una organización cuyo fin primario 
es la difusión de conocimientos en nuestra sociedad y para quienes el éxito económico es 
producto de nuestra propia excelencia. Para este propósito se crean dos programas de soporte e 
incentivo para nuestros colaboradores: 
1. Programa de eventos “Comunícate”: este programa está dirigido al personal 
administrativo y su objetivo es crear un espacio informal de libre expresión e intercambio 
de ideas, se integran de modo opcional a familiares directos y se programan eventos 
bimestrales de acuerdo a la disponibilidad, se asignan temáticas específicas a cada evento 
de modo que se incentive la participación y libre discusión.  
2. Programa de descuentos y promociones “Únete”: este programa está dirigido a los 
colaboradores Freelance y tiene como objetivo generar sentido de pertenencia y aprecio 
por la compañía, el programa requiere contactar y negociar auspicios de empresas de 
rubros diversos que se perciban como beneficiosas para el consumidor, la 
implementación del programa es una meta de mediano a largo plazo que depende de una 
política de relaciones públicas con personal dedicado, sin embargo en el corto plazo es 
posible implementar beneficios de este tipo a pequeña escala. 
Un punto de importancia respecto a la motivación de los colaboradores freelance es que 
debido a la naturaleza de su función el contacto personalizado con el equipo administrativo es 
poco por lo que se hace necesario implementar una estrategia de reconocimiento, para ello se 
emplean los siguientes canales de comunicación: 
1. Correo electrónico para el reconocimiento por excelencia en la labor docente. 




9.4.3. Remuneraciones y compensaciones 
 Las remuneraciones y compensación económica de este plan de negocios se han fijado en 
base a los promedios de mercado110 y los montos asignados en el presupuesto corresponden al 
sueldo bruto por trabajador que están afectos a los descuentos de ley, la precisión de la planilla 
de pagos requiere datos adicionales referentes al tipo de fondo de pensiones elegido y la 
asignación familiar que escapan al detalle de este plan de negocios, detallamos primero los 
sueldos del equipo administrativo: 
Tabla 27  
Sueldo bruto anual 
 2021 2022 2023 2024 2025 
Gerencia S/.3,000.00 S/.3,078.00 S/.3,158.03 S/.3,240.14 S/.3,324.38 
Especialista de 
Marketing 
S/.2,150.00 S/.2,205.90 S/.2,263.25 S/.2,322.10 S/.2,382.47 
Especialista 
Educativo 
S/.2,150.00 S/.2,205.90 S/.2,263.25 S/.2,322.10 S/.2,382.47 
Especialista 
TIC 
S/.2,150.00 S/.2,205.90 S/.2,263.25 S/.2,322.10 S/.2,382.47 
 
Es de notar que de acuerdo a la unidad impositiva del 2020 de S/.4,3000.00 la SUNAT 
establece que de no alcanzarse el tope S/.30,100.00 se está exonerado del pago de este impuesto, 
el ajuste anual por inflación es de 2.6%. El número de colaboradores del equipo administrativo 
varía de acuerdo a la siguiente tabla: 
Tabla 28  
Número de empleados administrativos 
 2021 2022 2023 2024 2025 
Gerencia 1 1 1 1 1 
Marketing 1 1 2 2 3 
Educación 1 1 2 2 3 
TIC 1 1 2 2 3 
 





La remuneración del equipo docente se basa en una asignación de diez suscriptores por 
cada docente que recibe el 55% de los ingresos brutos generados por suscripción y el número de 
colaboradores del equipo docente varía guardando relación con la demanda proyectada y la 
asignación de diez suscriptores a cada docente. 
Tabla 29  
Ingreso bruto mensual docente 
 2021 2022 2023 2024 2025 
Sueldo S/.440.00 S/.550.00 S/.564.30 S/.578.97 S/.594.03 
Número 9 57 188 325 410 
Nota: El ingreso bruto mensual también es reajustado anualmente por inflación a una tasa de 2.6%. 
9.5. Presupuesto de recursos humanos 
Tabla 30  
Presupuesto de RRHH en soles 
 2021 2022 2023 2024 2025 
Gerencia 42000.00 43092.00 44212.39 45361.91 46541.32 
Marketing 30100.00 30882.60 63371.10 65018.74 100063.85 
Educación 30100.00 30882.60 63371.10 65018.74 100063.85 
TIC 30100.00 30882.60 63371.10 65018.74 100063.85 
Docentes 34027.55 280477.72 954197.61 1692785.91 2189594.11 
Total 166327.55 416217.52 1188523.29 1933204.05 2536326.97 
Nota: Para la remuneración anual del equipo administrativo se consideran 14 sueldos al año, en el caso del equipo 
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 Plan Financiero 
10.1. Supuestos 
Los supuestos considerados para la evaluación financiera son los siguientes: 
● El horizonte de evaluación del proyecto es de 5 años, considerando el retorno de 
inversión y el ciclo de vida del proyecto. 
● Se asume una inflación anual promedio durante el periodo de evaluación de 2% de 
acuerdo a estimados de expectativas Macroeconómicas del BCR del Perú, considerando 
la misma una tasa moderada no se incluyen sus efectos en nuestra evaluación, sin 
embargo, se ajustan los precios de la suscripción, los gastos de operaciones y los sueldos 
y salarios en un 2.6% mensual para dar cuenta de esto. 
● SUNAT establece que la tasa del Impuesto General a las Ventas IGV es de 18% del valor 
de venta mensual y la tasa del Impuesto a la Renta IR que corresponde a ingresos de 
Tercera Categoría del régimen especial es de 1.5% del ingreso neto mensual. Aunque 
significativos, por simplicidad el detalle del efecto de la regulación no se considera en la 
presente evaluación. 
10.2. Inversión y fuentes de financiamiento 
 El proyecto del PDN requiere de una inversión de S/.423,425.00 que se financia con 
S/.221,712.50 soles provenientes de recursos propios y que equivalen al 50% de la inversión 
total, el restante 50% se financia mediante endeudamiento con la banca comercial, la tasa activa 
considerada en moneda local es de 35%111. La inversión se distribuye según: 
• Inversión en activo fijo por S/.17,500.00 soles. 
 





• Inversión en activo intangible por S/.15,925.00 soles. 
• El capital de trabajo se estima usando el método contable, es decir, el capital de trabajo es 
igual a la diferencia entre el activo corriente y el pasivo corriente para cada año del 
escenario base112: 
Tabla 31 
Capital de Trabajo, miles de soles 
 
2021 2022 2023 2024 2025 
Activo_Corriente 61.87 509.96 1734.90 3077.79 3981.08 
Pasivo_Corriente -249.32 -545.76 -1405.91 -2250.12 -2935.69 
Capital_Trabajo -187.45 -35.80 329.00 827.67 1045.39 
Capital_Trabajo + 
Margen_Operativo 
260.00 150.00    
 
El capital de trabajo es empleado para soportar las operaciones en los dos primeros años 
del horizonte operativo del emprendimiento, además, por estacionalidad del 
emprendimiento, se agrega un margen operativo suficiente para financiar las obligaciones 
de corto plazo i.e. sueldos y salarios, campaña de mercadeo y gastos logísticos, del 
primer trimestre del siguiente año siguiente, el total asciende a S/. 410,000.00. 
 
 
112 Por simplicidad del modelo financiero, se considera el mismo monto para el capital de trabajo para los escenarios 






Figura 53. Distribución de la Inversión. 
 
La estrategia de precios de penetración requiere que el capital de trabajo financie el 
primer año de operaciones y parcialmente el segundo año, además debe proveer los recursos 
financieros para un margen de seguridad operativo suficiente para cubrir el déficit del flujo de 
caja esperado del segundo año. La estructura de la deuda amortizada en cuotas fijas considerando 
una TEA de 35% es como sigue: 
-4% -4%
-92%










Tabla 32  
Flujo de caja del accionista en miles de soles 
  2020 2021 2022 2023 2024 2025 
CUOTA   99.87 99.87 99.87 99.87 99.87 
INTERÉS   77.60 69.80 59.28 45.07 25.89 
AMORTIZACIÓN   22.27 30.07 40.59 54.80 73.98 
SALDO -221.71 -199.44 -169.37 -128.78 -73.98 0.00 
EFI   -1.16 -1.05 -0.89 -0.68 -0.39 
FNN -221.71 98.71 98.83 98.98 99.20 99.48 
FCLa -443.43 72.55 114.20 324.11 815.31 1029.76 
FCA -665.14 171.26 213.02 423.10 914.50 1129.24 
 
Nota: EFI: escudo fiscal de los intereses; FNN: flujo de financiamiento neto; FCA: flujo de caja del accionista. 
a FCL: flujo de caja libre Tabla 33. 
 
 
10.3. Costos fijos y variables 
Los costos fijos son los asociados a los departamentos de recursos humanos, Marketing y 
Logística, respecto a la variación anual en los montos asignados a RRHH se ha considerado un 
incremento anual del 2.6% en los salarios del personal administrativo para compensar el efecto 
de la inflación proyectada de 2.0% para el horizonte operativo de cinco años del plan de 
negocios y que a la vez es consistente con la estrategia de retención del talento, el aumento 
gradual en el número de colaboradores responde al nivel de operaciones de la empresa. La 
importancia del departamento de mercadeo para el plan de negocios se refleja en un incremento 
anual del presupuesto para este rubro del 25%. Finalmente, el monto asignado a la logística de 
las operaciones también es ajustado en 2.6% anualmente.  
Tabla 33  
Costos fijos en miles de soles 
  2021 2022 2023 2024 2025 
RRHH 132.30 135.74 234.33 240.42 346.73 
MARKETING 68.00 85.00 106.25 132.81 166.02 
LOGÍSTICA 14.99 44.55 111.14 184.11 233.35 







Se han definido los costos variables del plan de negocios como los costos asociados al 
pago de remuneraciones de docentes en modalidad Freelance, esto en razón de que el número de 
colaboradores bajo esta modalidad depende del número de suscripciones proyectado en el 
horizonte operativo considerado, el ingreso bruto percibido por el equipo docente equivale al 
55% del ingreso bruto del ingreso por la venta de suscripciones, este porcentaje se mantiene 
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10.4. Flujo de caja proyectado a cinco años 
Tabla 34  
Flujo de caja conservador en miles de soles 
  2020 2021 2022 2023 2024 2025 
INGRESOS   61.87 509.96 1734.90 3077.79 3981.08 
DOCENTES   -34.03 -280.48 -954.20 -1692.79 -2189.59 
RRHH   -132.30 -135.74 -234.33 -240.42 -346.73 
MARKETING   -68.00 -85.00 -106.25 -132.81 -166.02 
LOGÍSTICA   -14.99 -44.55 -111.14 -184.11 -233.35 
DEPRECIACIÓN   -3.50 -3.50 -3.50 -3.50 -3.50 
EBIT   -190.95 -39.30 325.50 824.17 1041.89 
IR   0.00 0.00 -4.88 -12.36 -15.63 
NOPAT   -190.95 -39.30 320.61 811.81 1026.26 
DEPRECIACIÓN   3.50 3.50 3.50 3.50 3.50 
FCO   -187.45 -35.80 324.11 815.31 1029.76 
ACTIVOS -33.43           
WC -410.00 260.00 150.00 0.00 0.00 0.00 
FCL -443.43 72.55 114.20 324.11 815.31 1029.76 
 
Nota: EBIT: siglas en inglés de ganancias antes de intereses e impuestos; IR: impuesto a la renta; NOPAT: siglas en 
inglés de beneficio operativo neto después de impuestos; FCO: flujo de caja operativo; WC: siglas en inglés de 
capital de trabajo; FCL: flujo de caja libre. 
10.5. Análisis del punto de equilibrio: 
Se define el punto de equilibrio como aquel punto en el cual los ingresos de una empresa 
son iguales a sus costos, no hay utilidad ni pérdida, el cálculo del mismo se hace dividiendo los 
costos fijos entre el margen de utilidad unitario. El resultado es el número de unidades necesarias 
para alcanzar el equilibrio entre costos e ingresos, para el plan de negocios es el número de 






Tabla 35  
Punto de equilibrio 
 2021 2022 2023 2024 2025 
COSTO FIJO S/.215,292.89 S/.265,286.21 S/.451,711.36 S/.557,335.99 S/.746,096.88 
PRECIO DE VENTA 
UNITARIO 
S/.80.00 S/.100.00 S/.102.60 S/.105.27 S/.108.00 
COSTO VARIABLE 
UNITARIO 
S/.44.00 S/.55.00 S/.56.43 S/.57.90 S/.59.40 
PUNTO DE EQUILIBRIO 748 737 1223 1471 1919 
DEMANDA 86 567 1,879 3,249 4,096 
 
Nota: El punto de equilibrio está expresado en términos del número de suscripciones mensuales necesarias para 
igualar ingresos y egresos. La demanda se expresa en términos del número de suscripciones mensuales proyectada 
por año.   
 
  































PUNTO DE EQUILIBRIO DEMANDA PROYECTADA




10.6. Estados de resultados proyectados a cinco años 
Tabla 36  
Estado de resultados conservador en miles de soles 
 2021 2022 2023 2024 2025 
INGRESOS 61.87 509.96 1734.90 3077.79 3981.08 
COSTOS Y GASTOS -249.32 -545.76 -1405.91 -2250.12 -2935.69 
EBITDA -187.45 -35.80 329.00 827.67 1045.39 
DEPRECIACION -3.5 -3.5 -3.5 -3.5 -3.5 
EBIT -190.95 -39.30 325.50 824.17 1041.89 
INTERESES -77.60 -69.80 -59.28 -45.07 -25.89 
UTILIDAD ANTES DE 
IMPUESTO -268.55 -109.11 266.22 779.10 1016.00 
IMPUESTO 0.00 0.00 -3.99 -11.69 -15.24 
UTILIDAD NETA -268.55 -109.11 262.22 767.41 1000.76 
 
 
Figura 57. Resultados proyectados. 
 
10.7. Análisis de sensibilidad 
El análisis de sensibilidad considera tres escenarios: el escenario base o conservador en el 
que se estima alcanzar al quinto año de operaciones el 1.4% del mercado accesible de servicio 



























quinto año de operaciones el 1.6% del mercado con una probabilidad de 17%, finalmente el 
escenario pesimista logra al quinto año de operaciones una cuota de mercado del 1.2% con una 
probabilidad del 17%113. En cada caso a partir de estos objetivos estratégicos se establece la 
demanda proyectada para el periodo operativo en cada escenario siguiendo el modelo de difusión 
de la innovación de Everett Rogers, lo que a su vez nos permite calcular el flujo de caja para 
cada escenario y por tanto el VAN asociado. La tasa de crecimiento anual para el horizonte de 
cinco años del plan de negocios de la demanda para alcanzar la cuota de mercado objetivo 
considerado en cada caso de acuerdo a al modelo de difusión de la innovación es: 
Tabla 37  
Tasa de crecimiento de la demanda 
 CONSERVADOR OPTIMISTA PESIMISTA 
2021 0.04% 0.04% 0.03% 
2022 0.22% 0.26% 0.19% 
2023 0.70% 0.80% 0.60% 
2024 1.18% 1.34% 1.01% 
2025 1.40% 1.60% 1.20% 
 
Nota: El porcentaje de cada año para cada escenario representa la cuota del SAM alcanzada que define el SOM en 
cada caso. 
De acuerdo a esto se determina el número de suscripciones mensuales proyectado a partir 










En base a esta demanda proyectada, el flujo de caja asociado a los escenarios optimista y 
pesimista se lista a continuación: 
Tabla 38  
Flujo de caja optimista en miles de soles 
  2020 2021 2022 2023 2024 2025 
INGRESOS   70.71 582.81 1982.75 3517.48 4549.81 
DOCENTES   -38.89 -320.55 -1090.51 -1934.61 -2502.39 
RRHH   -132.30 -135.74 -234.33 -240.42 -346.73 
MARKETING   -68.00 -85.00 -106.25 -132.81 -166.02 
LOGÍSTICA   -14.99 -44.55 -111.14 -184.11 -233.35 
DEPRECIACIÓN   -3.50 -3.50 -3.50 -3.50 -3.50 
EBIT   -186.97 -6.52 437.03 1022.03 1297.82 
IR   0.00 0.00 -6.56 -15.33 -19.47 
NOPAT   -186.97 -6.52 430.47 1006.70 1278.35 
DEPRECIACIÓN   3.50 3.50 3.50 3.50 3.50 
FCO   -183.47 -3.02 433.97 1010.20 1281.85 
ACTIVOS -33.43           
WC -410.00 260.00 150.00       
FCL -443.43 76.53 146.98 433.97 1010.20 1281.85 
 
Nota: EBIT: siglas en inglés de ganancias antes de intereses e impuestos; IR: impuesto a la renta; NOPAT: siglas en 
inglés de beneficio operativo neto después de impuestos; FCO: flujo de caja operativo; WC: siglas en inglés de 
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Tabla 39  
Flujo de caja pesimista en miles de soles 
  2020 2021 2022 2023 2024 2025 
INGRESOS   53.03 437.11 1487.06 2638.11 3412.35 
DOCENTES   -29.17 -240.41 -817.88 -1450.96 -1876.79 
RRHH   -132.30 -135.74 -234.33 -240.42 -346.73 
MARKETING   -68.00 -85.00 -106.25 -132.81 -166.02 
LOGÍSTICA   -14.99 -44.55 -111.14 -184.11 -233.35 
DEPRECIACIÓN   -3.50 -3.50 -3.50 -3.50 -3.50 
EBIT   -194.93 -72.09 213.97 626.31 785.96 
IR   0.00 0.00 -3.21 -9.39 -11.79 
NOPAT   -194.93 -72.09 210.76 616.92 774.17 
DEPRECIACIÓN   3.50 3.50 3.50 3.50 3.50 
FCO   -191.43 -68.59 214.26 620.42 777.67 
ACTIVOS -33.43           
WC -410.00 260.00 150.00       
FCL -443.43 68.57 81.41 214.26 620.42 777.67 
 
Nota: EBIT: siglas en inglés de ganancias antes de intereses e impuestos; IR: impuesto a la renta; NOPAT: siglas en 
inglés de beneficio operativo neto después de impuestos; FCO: flujo de caja operativo; WC: siglas en inglés de 
capital de trabajo; FCL: flujo de caja libre. 
 
A partir del flujo de caja calculado para cada escenario se obtiene el valor actual neto 
VAN en cada caso, para luego, descontando la tasa de rendimiento del proyecto (COK) 17.63% 
obtener el valor actual neto esperado114: 
Tabla 40 
VAN esperado 
 PROBABILIDAD (1) VAN (2) (1) x (2) 
CONSERVADOR 
0.66 494330.92 326258.41 
OPTIMISTA 
0.17 729373.29 123993.46 
PESIMISTA 







114 Para el cálculo del COK y el WACC se sigue el modelo de valoración de activos (CAPM) y el detalle del 




A partir del valor esperado y los respectivos VAN correspondientes a cada escenario se 
calculan la varianza y desviación estándar: 
Tabla 41  
Varianza y desviación estándar 
 DIFERENCIA  
(2) - (3) 
(DIFERENCIA)^2 (1) x (DIFERENCIA)^2 
CONSERVADOR 0.00 0.00 0.00 
OPTIMISTA 235042.37 55244915002.75 9391635550.47 
PESIMISTA -235042.37 55244915002.75 9391635550.47 
VARIANZA 18783271100.94 
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 137052.07 
 
Finalmente asumiendo una distribución normal se estima la probabilidad de que el VAN del 
proyecto sea menor o igual a los valores calculados para cada escenario: 
• Para el escenario conservador la probabilidad de que el VAN sea menor o igual a 
S/.494,330.92 es de 50.00%. 
• Para el escenario optimista la probabilidad de que el VAN sea menor o igual a 
S/.729,373.29 es de 95.68%. 
• Para el escenario pesimista la probabilidad de que el VAN sea menor o igual a 
S/.259,288.55 es de 4.32%. 
Visto de otro modo, se tiene una probabilidad de 50.00% de superar el VAN de 
S/.494,330.92 en el escenario conservador, una probabilidad baja de 4.32% de superar el VAN 
optimista de S/.729,373.29 y una alta probabilidad igual a 95.68% de superar el VAN de 




10.7. Indicadores financieros 
El flujo de caja del plan de negocios tiene una tasa interna de retorno TIR de 54.43%, 
esta es la tasa de descuento que hace al valor presente neto del flujo de efectivo del proyecto 
igual a cero, representa la tasa de crecimiento anual que se espera de la ejecución del proyecto de 
inversión. El TIR se emplea para el análisis de proyectos de inversión por comparación con el 
costo promedio ponderado de capital para la compañía o WACC por sus siglas en inglés, se 
emplean para la comparación el WACC en lugar del costo de oportunidad del capital o COK 
desde que el proyecto considera emplear endeudamiento externo para su financiamiento. El 
proyecto se considera rentable si el TIR es mayor al WACC: para el plan de negocios el TIR es 
de 54.43% mayor al WACC calculado de 26.05%, además el valor actual neto VAN del proyecto 
debe ser positivo para esta tasa de descuento: el VAN del plan de negocios115 es de 
S/.494,330.92 soles para el escenario base. 
  
 
115 El VAN calculado para los otros dos escenarios usando el WACC como tasa de descuento es también positivo 















Figura 59. TIR vs WACC.  





El tiempo requerido para recuperar la inversión se calcula a partir del flujo de caja 
acumulado116, a partir del primer flujo de caja acumulado positivo observado, se calcula la 
proporción que representa el remanente flujo de caja acumulado negativo, esta fracción se agrega 
al número de años en que se observa un flujo negativo acumulado para obtener finalmente el 
periodo de retorno: 
Tabla 42 
 Flujo de caja acumulado 
 2020 2021 2022 2023 2024 2025 
FLUJO DE 
CAJA 




-443425.00 -370877.17 -256681.61 67431.73 882739.84 1912500.71 
FRACCIÓN - - - 0.79 0.08 0.86 
 
Para el plan de negocios bajo el escenario conservador el periodo de retorno de la 
inversión inicial es de 2.79 años, gráficamente: 
 
116 https://www.investopedia.com/ask/answers/051315/how-do-you-calculate-payback-period-using-excel.asp  
Figura 60. Periodo de retorno.  
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Conclusiones y Recomendaciones 
La formulación de un plan de negocios que se adapte a la coyuntura de un escenario 
pandémico acompañado de una recesión económica significativa y de mediano plazo es un reto, 
las limitaciones impuestas, como el distanciamiento social obligatorio, remodelan la oferta de 
bienes y servicios de manera significativa e incrementan sustancialmente los costos operativos, 
prueba de ello es la necesidad creciente de subsidios que soporten los modelos tradicionales de 
negocios que de otro modo enfrentarían inminentes quiebras, sin embargo, es posible también 
que en este escenario se puedan identificar tendencias y oportunidades para el emprendedor, la 
viabilidad y sostenibilidad del negocio a emprender depende de la correcta identificación de 
ventajas competitivas sostenibles y es en ese propósito que se señalan conclusiones que desde 
luego no son exhaustivas, pero sí pertinentes al plan de negocios: 
1. La distancia social impuesta ha favorecido el desarrollo de propuestas educativas en 
medios enteramente virtuales, sin embargo, existe consenso acerca de la baja calidad de 
los mismos, el plan de negocios tiene por objetivo cambiar esa percepción en el mediano 
plazo. 
2. La calidad de la educación particular secundaria está en entredicho y debido a la 
cuarentena, la mayor participación de los padres de familia como tutores de facto de sus 
hijos ha reforzado, de primera mano, esta percepción. El soporte educativo que plantea el 
plan de negocios no reemplaza enteramente al padre o madre de familia en esta función, 
es más bien un complemento que, a través de su metodología pedagógica, busca formar 
estudiantes independientes en su aprendizaje y con criterio de discernimiento para la 




3. Los medios digitales necesarios para el desarrollo de educación a distancia están 
disponibles y muchos de ellos ofrecen servicios básicos y capacitación de modo gratuito. 
Esta es una ventaja competitiva que el plan de negocios aprovecha a través de la 
formación de docentes capaces de adoptar la innovación de modo continuo y definir su 
propia caja de herramientas tecnológicas, la diversidad de ideas y criterios es bienvenida. 
4. La pedagogía necesaria para aprovechar la moderna tecnología de la información es 
incipiente en el medio, se requiere soporte al docente, esto es parte integral de la 
propuesta de valor para el empleado. La posibilidad de mercadeo de la capacitación 
remota misma de docentes tiene un interesante potencial en la actual coyuntura y es parte 
de la estrategia de mediano plazo del plan de negocios.  
5. La adaptación del contenido a la diversidad de plataformas digitales disponibles no es un 
problema de software únicamente, la creación y diseño del contenido mismo debe tener 
en cuenta estas diferencias, es prioritario atender la alta penetración del uso de celulares 
como medio de información para estudiantes de bajos recursos con contenidos adaptados 
en formato y estrategia pedagógica. 
6. La recesión económica cambia las prioridades de gasto de una familia promedio, la oferta 
digital educativa es percibida como de “bajo costo” intrínseco, proporcionar una mayor 
calidad de servicio contribuye a superar esta percepción arraigada, sin embargo, el 
escenario de recesión limita la posibilidad de implementar estrategias de precios 
premium. 
7. El uso de una estrategia de mercadeo enteramente basada en las redes sociales es un 
proceso dinámico, la tasa de conversión define la efectividad de esta estrategia y debe 




8. El plan de negocios fomenta la creación de empleo independiente o freelance, sin 
embargo, es un objetivo de mediano a largo plazo fortalecer el vínculo laboral, esto 
significa considerar evolucionar el modelo de negocios de modo que fomente el empleo 
sostenible y estable a mediano y largo plazo. 
9. El modelo financiero busca mostrar la viabilidad de esta iniciativa una vez puesta en 
marcha y sus necesidades de financiamiento corresponden a esta etapa, i.e. capital de 
trabajo. El diseño y desarrollo previos del emprendimiento son autofinanciados, se busca 
como objetivo definir un producto mínimo viable para una etapa de prueba. 
10. La responsabilidad social del emprendimiento como activo agente creador de empleo se 
enfatiza sobre la rentabilidad del mismo, por ello el objetivo primario es la 
autosostenibilidad en el corto plazo. 
En cuanto a las recomendaciones, se delinean algunas ideas que pueden influir en el 
desarrollo del emprendimiento y que exploran su futuro potencial, sin dejar de observar el 
carácter necesariamente subjetivo de sugerencias de esta naturaleza: 
1. Es conveniente un estudio de mercado de campo, y aunque estos se limitan a sondeos 
telefónicos hoy en día, no puede negarse su valor. El costo asociado depende de la escala 
del mismo y se sugiere tercerizar su ejecución para la precisa identificación y 
cuantificación de la demanda. 
2. Aunque la viabilidad de la iniciativa recae en el nivel de aceptación de los NSE A, B y C 
debe enfatizarse que existe una demanda desatendida en el resto de niveles 
socioeconómicos tanto en la zona urbana como rural, la expansión de la oferta a estos 
mercados debe adecuar el servicio a las exigencias y limitaciones de estos sectores de 




3. Aunque no es parte del modelo de negocios como está concebido, el soporte pedagógico 
como capacitación formal y acreditable para los docentes es un producto con potencial de 
desarrollo y un interesante producto para organizaciones educativas que busquen 
implementar programas de capacitación interna. 
4. Agregar a la oferta de valor capacitación técnica complementaria es una opción viable en 
modo remoto o semipresencial, la posibilidad de ingresar tempranamente al mercado 
laboral es particularmente atractiva en la actual coyuntura sin embargo esto implica la 
implementación de infraestructura adecuada. Es necesario monitorear el desempeño del 
aprendizaje asíncrono, en especial la aceptación de los contenidos audiovisuales para 
delinear una potencial oferta para este mercado.   
El reto de hacer viable un modelo de emprendimiento no es ajeno a su coyuntura y esta 
puede favorecerlo o no, por tanto este es un proceso intrínsecamente dinámico que responde a 
una visión y misión de largo plazo, sentenciar que la educación en el país no persigue fines de 
lucro es un eufemismo que no guarda correlato alguno con nuestra realidad y es por ello que se 
hace urgente reencontrarse con el propósito prístino de la educación, encauzando y quizás  hasta 
redefiniendo el significado de valor para el accionista de modo que su justa aspiración 
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Anexo A: Cálculo del COK 
Calculamos el rendimiento esperado del proyecto o costo de oportunidad del capital COK 
siguiendo el modelo de valoración de activos financieros o CAPM (Capital Asset Pricing 
Model). Primero debemos determinar el llamado beta del proyecto (BETA_P), es decir la medida 
del riesgo del mismo, para ello nos basamos en datos recolectados y categorizados por industria 
en los Estados Unidos según Aswath Damodaran117, en específico para el sector educación 
tenemos los siguientes datos: 
1. BETA_L (levered beta) = 1.61 
2. T (tasa de impuestos) = 6.56% 
3. D/E (relación deuda a capital) = 33.68% 
Calculamos beta sin apalancamiento financiero: Unlevered Beta (BETA_U) según la 






× (1 − T)
 
Para los datos propuestos tenemos: 
𝐵𝐸𝑇𝐴_𝑈 =
1.61
1 + 0.3368 × (1 − 0.0656)
 
𝐵𝐸𝑇𝐴_𝑈 = 1.2246 
Esta variable BETA_U así calculada se emplea para obtener el BETA_P tomando en 
cuenta la relación deuda a capital del proyecto y la tasa de impuestos que se aplica en el 
proyector en particular, es decir, apalancando la variable a las condiciones locales, la relación de 
Hamada es: 
 




BETA_P = (1 +
D
E
× (1 − T)) × BETA_U 
La estructura de deuda propuesta y la tasa de impuestos anual aplicada a las MYPES son: 
BETA_P = (1 + 1.0 × (1 − 0.015)) × 1.2246 
𝐵𝐸𝑇𝐴_𝑃 = 2.4308 
El segundo paso es encontrar la tasa libre de riesgo (rf) a partir de los datos de 
Bloomberg118: para un periodo de 5 años la tasa es de 0.31%. De modo similar hallamos la prima 
de riesgo (rm - rf) a partir de los datos recopilados en Damodaran Online
119 que en este caso 
corresponde al promedio aritmético de la diferencia entre la prima de riesgo anual de acciones y 
bonos del Tesoro Americano en el periodo comprendido entre 1928 y 2019, el valor de la prima 
de riesgo es de 6.43%. Finalmente calculamos el COK según el modelo CAPM: 
COK = rf + 𝐵𝐸𝑇𝐴_𝑃 × (rm − rf) 
COK = 0.0031 + 2.4308 × 0.0643 
COK = 0.1594 
Finalmente, se debe considerar el riesgo país cuya evolución se muestra en la Figura XX, 
el BCR da cuenta de esta variable como el Diferencial de Rendimientos del Índice de Bonos de 
Mercados Emergentes EMBIG por sus siglas en inglés, esta variable representa la diferencia 
entre la tasa de rendimiento de los bonos emitidos por el gobierno peruano, considerado por el 
banco JP Morgan como una economía emergente, respecto a la tasa de rendimiento de los Bonos 
del Tesoro Americano, un diferencial alto indica un riesgo país elevado. 
 






Figura 61. EMBIG Perú. 
El valor actualizado a junio del 2021 es de 169 puntos120, es decir 1.69%, de modo que el costo 
de oportunidad de capital para el emprendimiento es igual a: COK = 15.94% + 1.69% = 17.63%.  
 




Anexo B: Formulario de Preguntas del Sondeo de Mercado 
1.  ¿Utilizaría un servicio de asistencia educativa online para la educación de sus hijos? 
a. SI. 
b. NO. 
2. En su opinión ¿Qué modalidad educativa funciona mejor? 
a. Personal. 
b. Pequeño grupo de estudio. 
3. ¿Cuál es el precio justo por una hora de clases online? 
a. menos de 20 soles. 
b. Entre 20 y 35 soles. 
c. Más de 35 soles. 
d. Depende del curso y del profesor. 
4. ¿Cuál o cuáles son los aspectos más importantes en la educación online de sus hijos? 
a. La calidad del servicio. 
b. El precio del servicio. 
c. La seguridad online de sus hijos. 














Anexo C: Asignación de probabilidades por escenario 
La asignación de probabilidades para los tres escenarios considerados: conservador, 
optimista y pesimista se basa en el estudio de mercado del Instituto San Ignacio de Loyola 
titulado Hábitos y Percepción de la Educación Virtual121 publicado en el 2018 para el ámbito de 
Lima Metropolitana y en específico para una muestra de los niveles socioeconómicos A, B y C. 
De acuerdo a este estudio la actitud hacia el servicio educativo online de la población adulta en 
estos niveles socioeconómicos i.e. definidos en el emprendimiento como el cliente que paga la 
suscripción al servicio, depende de su experiencia en el uso del mismo, el 35% manifiesta haber 
estudiado algún curso bajo esta modalidad y en este caso volvería a emplear este medio con una 
probabilidad que varia según en nivel socioeconómico, de manera análoga se registran las 
probabilidades para el grupo por NSE que no ha tenido experiencia previa en el uso de la 
educación virtual pero que está dispuestos a utilizarlo. 
 
Figura 62. Encuesta de opinión ISIL. 
 





Figura 63. Encuesta de opinión ISIL 2018. Usuarios con experiencia. 
 
Figura 64. Encuesta de opinión ISIL 2018. Usuarios sin experiencia. 
 
A partir de los datos mostrados se construye el árbol de probabilidades asociado a cada 




educación virtual que define, para el emprendimiento, el escenario base o conservador.  Para el 
nivel socioeconómico A la probabilidad de una actitud favorable al empleo de la educación 
virtuales es igual a la suma de los eventos favorables mostrados en el árbol de probabilidades de 
la Figura 64: 0.44 + 0.21 = 0.65, análogamente para el NSE B: 0.69 y para el NSE C: 0.63. El 
promedio simple de estos resultados determina la probabilidad del escenario base y es igual a 
(0.65 + 0.69 + 0.65) / 3 = 0.66. Por simplicidad se consideran a los escenarios optimista y 
pesimistas equiprobables e iguales a 0.17.
 























Figura 66. Árbol de probabilidades NSE B. 
  
Figura 67. Árbol de probabilidades NSE C. 
Total
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0.47
SI
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